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Teil I: 

Person - Arbeit - Organisation 



Die Kapitel des Lehrbuchs der Personalpsychologie sind zu sechs Teilen 
zusammengefaBt. Gegenstand des ersten Teils ist nach der Vorstellung des 
Fachgebiets Personalpsychologie die Frage nach dem Zusammenpassen und 
Zusammenfinden von Mensch und Arbeitsorganisation. 

Im ersten Kapitel wird zunachst der Gegenstandsbereich dieses Fachge- 
biets umrissen. Zwar ist die Bezeichnung als solche neu und mit ihr die kon- 
sequente Btindelung zu einem zusammenhangenden Aufgabengebiet. Die 
mit „Personalpsychologie“ bezeichneten Aufgaben zahlen aber seit lange- 
rem zum Kernbestand dessen, womit Arbeits- und Organisationspsycholo- 
gen sowie Vertreter verwandter Disziplinen beschaftigt sind. Auch eine 
Uberschneidung mit dem Fachgebiet „Berufspsychologie“ wird konstatiert 
sowie eine enge Beziehung zum Aufgabenbereich „Personalwesen“. Die Per- 
sonalpsychologie konzentriert sich auf das, was im Kernbereich psychologi- 
scher Kompetenz liegt, auf die Person und ihre Funktionsablaufe. Die in der 
Organisationspsychologie traditionelle Orientierung an der Sozialpsycholo- 
gie als Grundlagenwissenschaft erfahrt in der Personalpsychologie eine er- 
ganzende Orientierung an der Differentiellen Psychologie. Hier steht also 
wirklich der Mensch, das Individuum, im Mittelpunkt der Betrachtung - so- 
wohl im Sinne der sachlichen Konzentration wie in dem der respektvollen 
Haltung gegeniiber dem arbeitenden Menschen. Es ware ein Zeichen man- 
gelnder Ambiguitatstoleranz, hierin einen Gegensatz zu einem grundsatzlich 
naturwissenschaftlichen Verstandnis von Funktionszusammenhangen zu se- 
hen. Wenn hier argumentiert wird, daB kumulative Erkenntnis vor allem 
durch eine methodische Orientierung zu erreichen ist, die sich an Arbeits- 
prinzipien der Naturwissenschaften anlehnt, so wird dabei nicht verkannt, 
daB das Fachgebiet Personalpsychologie durch eine Pluralitat von Auffas- 
sungen gekennzeichnet ist, die sich ihrer Herkunft nach auch aus geistes- 
und sozialwissenschaftlichen Traditionen ableiten. 

Im zweiten Kapitel werden Bedeutung und Funktionen der Erwerbsarbeit 
fur Selbstverstandnis, Befinden, Gesundheit und soziale Rolle des Menschen 
erortert. Ob Arbeit kompetent und glucklich oder entfremdet und krank 
macht, hangt sowohl von personalen Bedingungen als auch von solchen des 
Arbeitsinhalts und der Arbeitsumgebung ab. Welche Bedeutung sie fiir uns 
hat, erkennen wir manchmal erst, wenn sie uns verloren geht. Die Verande- 
rung von Arbeitsformen und Arbeitsorganisation verandert die Anforderun- 
gen an den einzelnen und vielleicht auch wieder - wie einst die Herausbil- 
dung industrieller Arbeitsformen - Charakteristika der Sozialstruktur. Halt 
der Trend zur Verschiebung des Arbeitsvolumens vom industriellen zum 
Dienstleistungssektor an und wachsen die Anforderungen an die prozentual 
geringer werdende Zahl der Beschaftigten weiter, dann konnte es, so wird 
argumentiert, dazu kommen, daB Arbeit zum Ausweis einer privilegierten 
sozialen Stellung wird. 

Kapitel 3 beschaftigt sich mit einer wichtigen und oft vernachlassigten 
Grundlage vieler weiterer personalpsychologischer Aufgaben, mit der Ana- 
lyse der Tdtigkeitsanforderungen. In der Arbeitspsychologie hat die Arbeits- 
tatigkeitsanalyse einen hohen Stand erreicht, wird zur Arbeitsgestaltung hau- 
fig eingesetzt und hat einen wichtigen Beitrag geleistet, Arbeitsvollziige zu 
verandern. Anders in der Personalpsychologie: dort ist zwar das Anwen- 
dungsfeld nicht weniger breit und der Nutzen nicht geringer, aber die Durch- 
fiihrung von Anforderungsanalysen, die diese Bezeichnung verdienen, findet 
eher rhetorische Verbreitung als faktische. Dies zu verandern, soli dieses 
Lehrbuch einen Beitrag leisten. Deshalb wird in Kapitel 3 ein Schema vorge- 
stellt, das zeigt, wie eng Anforderungen, Eignungsdiagnose, Personalent- 
wicklung und Leistungsbeurteilung aufeinander bezogen sind. 



Kapitel 1 



Kapitel 2 



Kapitel 3 
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Teill 



Es gibt viele Moglichkeiten, Anforderungen so zu analysieren, daB die Er- 
gebnisse ftir personalpsychologische Zwecke verwertbar sind. Werden me- 
thodisch anspruchs voile Wege gewahlt, so kann aus der Anforderungsanaly- 
se ein Beitrag zu einer Theorie beruflicher Leistung resultieren. Den Anfang 
des facettenreichen Prozesses, Person und Organisation zusammenzubringen, 
stellt sie allemal dar. 

Kapitel 4 Personalmarketing , das Bemiihen, geeignete Mitarbeiter zu gewinnen und 

an die Organisation zu binden, wild bei hoher Arbeitslosigkeit oft ftir ent- 
behrlich gehalten - ebenso wie Personalauswahl in Zeiten des Arbeitskrafte- 
mangels. Beide Annahmen sind gleichermaBen falsch, was sich besonders in 
einer Arbeitsmarktsituation zeigt, die beide Zustande verbindet. Schon in die- 
ser ersten Phase innerhalb der Chronologie personalpsychologischer Tatig- 
keit erweist sich die Kenntnis der Anforderungen als unentbehrlich. Wie in 
Kapitel 4 aufgezeigt, steht zur wirksamen Ansprache potentieller Mitarbeiter 
eine Reihe von Methoden zur Verfiigung, deren Wirksamkeit stark an die 
jeweilige Zielgruppe gebunden ist. Deshalb ist es wichtig, den ProzeB der 
Berufs- und Organisationswahl zu betrachten und die Erwartungen von Be- 
werbern an die Organisation zu kennen. Die Gestaltung des Auswahlprozes- 
ses kann ftir die Gewinnung von Bewerbern ausschlaggebend sein, noch 
mehr natiirlich die der Arbeitsbedingungen, um Mitarbeiter langerfristig an 
die Organisation zu binden. 





I Gegenstandsbereich und Aufgaben der 
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Die Personalpsychologie 
betrachtet das Individuum in 
seinen Verhaltens-, Befin- 
dens-, Leistungs- und Ent- 
wicklungszusammenhangen 
als Mitarbeiter einer Organisa- 
tion und ist damit ein Teilge- 
biet der Arbeits- und Organi- 
sationspsychologie. 



1 Ein neuer Name fur ein wachsendes 
Fachgebiet 

Gegenstand der Personalpsychologie ist das Verhalten und Erleben des Men- 
schen in Arbeit, Beruf und Organisation. Personalpsychologie weist sich da- 
mit als Teilgebiet der Arbeits- und Organisationspsychologie aus, und zwar 
als jenes Teilgebiet, das sich auf die Betrachtung des Individuums in seinen 
Verhaltens-, Befindens-, Leistungs- und Entwicklungszusammenhangen 
konzentriert, insbesondere in dessen Funktion als Mitarbeiter 1 eines Unter- 
nehmens oder einer Verwaltungsorganisation. Dementsprechend stehen jene 
Verhaltenssegmente im Vordergrund, die einen Berufs- und Leistungsbezug 
aufweisen. Im vorliegenden Text werden diese Bereiche sowohl aus der Per- 
spektive des Individuums als auch aus jener der Organisation betrachtet. 

Aus der Perspektive des Individuums betrachtet, sind es Berufs- und Orga- 
nisationswahl, berufs- und tatigkeitsbezogene Interessen, Selbsteinschatzung 
von Fahigkeiten und anderen berufsrelevanten Merkmalen, Integration in 
eine Organisation und Bindung an sie, berufliches Lernen, produktives und 
auch kontraproduktives Verhalten, Leistung, Arbeits- und Leistungszufrie- 
denheit, psychische und physische Gesundheit, Interaktion mit anderen Or- 
ganisationsmitgliedern, personliche und berufliche Entwicklung, berufliche 
Umorientierung, Arbeitslosigkeit, zeitweiliges und dauerhaftes Ausscheiden 
aus dem Berufsleben. Aus der Perspektive der Organisation sind im groBen 
und ganzen die gleichen Sachverhalte Gegenstand des Interesses. Sie gewin- 
nen aus dem institutionell bedingten Interessenhintergrund und der entspre- 
chenden Betrachtungsweise ihre spezifische Akzentuierung und teilweise 
auch ihre eigene Terminologie: Bestimmung der Tatigkeitsanforderungen, 
Personalmarketing, Personalauswahl, Personalentscheidungen, betriebliche 
Sozialisation, Training und Personalentwicklung, Fiihrung von Mitarbeitern, 
Forderung von Motivation und Commitment, Befragung von Mitarbeitern 
und individuelle Mitarbeitergesprache, Leistungsbeurteilung, Leitung und 
Koordination von Arbeitsgruppen, Gewahrleistung von Gesundheit und Ar- 
beitssicherheit, Teammanagement, Bewaltigung von Kulturproblemen, Eva- 
luation personalpsychologischer Methoden. 

Mit dieser Auflistung wird in etwa auch der Inhalt des vorliegenden Lehr- 
buchs umrissen. Die schon genannten Einzelthemen sind hier zu sechs The- 
menbereichen gruppiert, deren Abfolge grob der Chronologie der Aufgaben 
in der Personalpsychologie entspricht oder, wiederum aus der anderen Per- 
spektive, der Chronologie der Beziehung des Individuums zu einer Arbeits- 
organisation. 

Diese Auflistung zeigt auch, daB die Abgrenzung der Personalpsychologie 
von der Arbeits- und Organisationspsychologie nicht einfach ist. Immerhin 
gibt es einige Teilbereiche dieser Doppeldisziplin, die nicht zum Gegenstand 
der Personalpsychologie gehoren, dies sind insbesondere die groBen Berei- 
che Arbeit und Arbeitsgestaltung sowie Organisation inklusive Organisati- 
onstheorien, Organisationsentwicklung, Organisations-Umwelt-Beziehun- 
gen etc. Fiir das mittlere Aggregationsniveau der Gruppe gilt, daB es je nach 
Perspektive sowohl der Personal- als auch der iibergeordneten Organisati- 
onspsychologie zugerechnet werden kann. Daraus ergibt sich eine Antwort 
auf die Frage der Abgrenzung des Lehrbuchs der Personalpsychologie ge- 
gentiber dem Lehrbuch Organisationspsychologie (Schuler, 1995a): Im vor- 
liegenden Band sind die Gegenstande, die der Personalpsychologie zuge- 
rechnet werden konnen, gewissermaBen „unter die Lupe genommen"; iiber 
sie wird griindlichere und starker unter diesem Gesichtspunkt fokussierte In- 
formation angeboten, erganzt um eine Reihe zusatzlicher einschlagiger The- 
menbereiche. Weitere Besonderheiten des Gegenstandsbereichs ergeben sich 
aus den nachfolgenden Uberlegungen. 

Wer sich mit dem Fachgebiet „Berufspsychologie“ naher beschaftigt hat, 
wird feststellen, daB auch hierzu enge Beziehungen bestehen. Man kann die- 



Und natiirlich als Mitarbeiterin: tibliche Exkulpation erbeten 
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se Beziehungen sogar als so eng ansehen, dal.) der groBte Teil des vorliegen- 
den Lehrbuchs ebensogut auch den Titel ..Berufspsychologie" tragen konnte. 
Im Deutschen wurde diese Bezeichnung nur kurze Zeit benutzt, um ein ei- 
genstandiges Fachgebiet zu benennen: Die erste Auflage des Handbuchs der 
Betriebspsychologie (Mayer & Herwig, 1961), des terminologischen Vor- 
laufers der „Organisationspsychologie“, enthalt noch eine Reihe von The- 
menbereichen, die, aus Platzgriinden und um der angloamerikanischen Ent- 
wicklung zu folgen, in der zweiten Auflage 1970 ausgegliedert und spater in 
einem separaten Band „Berufspsychologie“ (Seifert, 1977) zusammengefaBt 
wurden. Was den Gegenstandsbereich der Berufspsychologie iiber den der 
Personalpsychologie hinaus kennzeichnet - bzw. kennzeichnete, denn der 
Begriff hat sich weder im Deutschen noch international dauerhaft durchge- 
setzt - , sind vor allem die Themen Berufsklassifikation und Berufsberatung; 
die Besonderheiten der Personalpsychologie finden sich demgegeniiber in 
jenen Teilgebieten, die als „Personalmanagement“ oder, in aktuellerer Ter- 
minologie, als „Human Resource Management" angesprochen werden kon- 
nen und vor allem in der Komponente der Entscheidung und Steuerung sei- 
tens der Organisation liegen. 

Es kann damit auch ein Unterschied in der Perspektive konstatiert werden: 
Wahrend Gegenstand der Berufspsychologie eher das wahlende und sich 
entscheidende Individuum ist, vertritt die Personalpsychologie starker die 
Perspektive der handelnden Organisation und laBt deutlicher die Nahe zum 
betriebswirtschaftlich verankerten „Personalwesen“ erkennen - bzw. sich 
sogar auch als Teilgebiet dieser Disziplin identifizieren. Dies ist keineswegs 
zwangslaufig mit einer Nichtbeachtung oder gar Geringschatzung der Belange 
der Mitarbeiter verbunden, worauf die oben aufgezeigte Doppelperspektivi- 
tat hinweisen mag. Im Gegenteil kann die Aufgabe der Personalpsychologie 
sogar darin gesehen werden, in Wissenschaft wie Praxis ein Gegengewicht 
zu dem als betriebswirtschaftliche Funktion verstandenen Personalwesen zu 
bilden. Auch die Abgrenzung zu diesem laBt sich iibrigens fast starker akzen- 
tuierend als inhaltlich feststellen, zumindest wenn man die Arbeiten der 
verhaltenswissenschaftlich orientierten Betriebswirte im Auge hat (beispiels- 
weise fiihrt das von Gaugler und Weber, 1992, herausgegebene Handworter- 
buch des Personalwesens auch viele genuin psychologische Themen auf, 
vielleicht in Ermangelung einer eigenstandig etablierten Disziplin Personal- 
psychologie). Freilich finden sich auch inhaltliche Bereiche, die das Perso- 
nalwesen von der Personalpsychologie unterscheiden, darunter insbesondere 
administrative Aufgaben wie Personalplanung, Personalcontrolling und Ge- 
haltsbestimmung sowie integrierte Beitrage anderer Disziplinen, u.a. Arbeits- 
recht und Arbeitsmedizin. 

Die Personalpsychologie laBt sich also begrifflich wie von den Aufgaben 
her von verwandten Gebieten abgrenzen, und sie ist als bedeutendes Fachge- 
biet erkennbar: ein GroBteil dessen, was Arbeits- und Organisationspsycho- 
logen in Wissenschaft und Praxis faktisch tun, kann der Personalpsychologie 
zugerechnet werden. Angesichts dessen mag es erstaunen, daB die Bezeich- 
nung Personalpsychologie bislang ganzlich ungebrauchlich ist - im Deut- 
schen, nicht im Amerikanischen, wo seit langem eine der wichtigsten Fach- 
zeitschriften den Titel Personnel Psychology tragt (wenngleich auch dort kein 
Lehrbuch bekannt ist, das diesen Titel tragt). Der erste dem Herausgeber die- 
ses Lehrbuchs bekannte Versuch, den Begriff in der deutschsprachigen Psy- 
chologic einzufiihren, war ein von ihm gemeinsam mit einem amerikanischen 
Kollegen verfaBter Artikel (Schuler & Schmitt, 1987), der aber nicht zur 
Annahme und Verbreitung der Bezeichnung fiihrte. DaB mittlerweile die 
Bedingungen dafiir giinstiger sein konnten, diirfte verschiedene Ursachen 
haben, insbesondere die Einsicht in die Bedeutung des Fachgebiets und wach- 
sende Nachfrage nach seinen Leistungen sowie eine verbesserte Integration 
von Psychologen in Aufgaben der Betriebsfuhrung. 

Letzteres hat wohl auch mit der Verringerung ideologischer Vorbehalte 
von Psychologen gegeniiber erwerbswirtschaftlichen Organisationen zu tun. 
Dies konnte auch direkt auf die Begriffe ..Personal" und das abgeleitete „Per- 
sonalpsychologie" zutreffen: Die Bezeichnung der Gesamtheit der in einem 



Die Personalpsychologie hat 
enge Beziehungen zum 
friiheren Fachgebiet „Berufs- 
psychologie", nimmt aller- 
dings eine organisationale 
Perspektive im Sinne eines 
„Human Resource Manage- 
ment" ein. 



Verwandte Bereiche sind 
Arbeits- und Organisations- 
psychologie, Berufspsycholo- 
gie, Personalwesen und 
Human Resource Manage- 
ment. 



Trotz der Bedeutung der 
Personalpsychologie hat sich 
der Begriff in Deutschland 
bislang nicht etabliert. 
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Der Gebrauch des Begriffs 
^Personal" soil hier nicht im 
Sinne einer Reduzierung der 
Mitarbeiter auf ihre Funktio- 
nen verstanden werden. 



Grundlagenwissenschaft fur 
die Organisationspsychologie 
ist die Sozialpsychologie. 



Fur die Personalpsychologie 
ist eine differentialpsychologi- 
sche Orientierung in starke- 
rem MaBe kennzeichnend als 
fur andere Teilgebiete der 
Arbeits- und Organisations- 
psychologie. 



Betrieb beschaftigten Menschen als „Personal“ mag bei manchem den Ein- 
druck erwecken, hiermit werde zum Ausdruck gebracht, dab die Mitarbeiter 
auf ihre Funktion reduziert werden, zu den okonomischen Zielen des Unter- 
nehmens beizutragen, und in dieser Hinsicht neben die anderen Produktions- 
faktoren Kapital, Material etc. gestellt werden. Dies ware tatsachlich keine 
Auffassung, die dem Selbstverstandnis der meisten Psychologen entspricht - 
und auch nicht dem von den meisten Menschen unseres Kulturkreises (zu- 
mindest verbal) akzeptierten Kantschen Postulat, Mitmenschen diirften nie- 
mals allein als Mittel zum Zweck angesehen werden. Dieser Vorbehalt ist 
also nachvollziehbar. Unrichtig ist allerdings sicherlich die Unterstellung, 
man konne den Verwendern des Begriffs „Personal“ generell eine weniger 
humanistische Haltung zuschreiben als jenen, die es vorziehen, von „Mitar- 
beitern“ zu sprechen. Dies zeigt die Menge derjenigen angloamerikanischen 
Kollegen, die sich als personnel psychologists bezeichnen und ungeachtet 
dessen durch ihr Engagement fur FairneB und ihre Parteinahme fiir die Inter- 
essen der Mitarbeiter bekannt geworden sind. Gleiches wild auch in diesem 
Lehrbuch zu erkennen sein. Die sprachlichen Praferenzen scheinen also teil- 
weise auf Vertrautheit zu beruhen und nicht unbedingt auf einer prastabilier- 
ten Harmonie von Sprachgebrauch und Werthaltung. 



2 Differentialpsychologische und natur- 
wissenschaftliche Orientierung 

Zwei Gesichtspunkte sind noch zu erortern, die die Personalpsychologie von 
anderen Teilbereichen der Organisationspsychologie unterscheiden, das sind 
ihre Affinitat zur Differentiellen Psychologie und die naturwissenschaftliche 
Ausrichtung ihrer Methoden. Alle „angewandten“ Disziplinen der Psycholo- 
gie tun gut daran, von einer moglichst groBen Breite ihrer Grundlagendiszi- 
plinen zu profitieren (und diese auch ihrerseits wieder zu befruchten). Den- 
noch gibt es Schwerpunkte, die sich durch „natlirliche Affinitaten" ergeben. 
Fiir weite Bereiche der Organisationspsychologie ist die zugehorige Grund- 
lagenwissenschaft die Sozialpsychologie: Interaktions- und EinfluBprozesse 
zu verstehen, Kommunikations- und Gruppenstrukturen zu gestalten, frucht- 
bare Organisationsentwicklung zu betreiben, profitiert von der Verwertung 
und Umsetzung sozialpsychologischer Erkenntnisse, wenn es sie nicht gar 
voraussetzt. Auch fiir die Personalpsychologie gilt dies in Teilen, wie dieser 
Band zeigen wird. 1m Grundsatz aber hat sie einen anderen Fokus, namlich 
die Unterschiede im Verhalten und Erleben von Menschen im Berufsleben, 
vor allem Unterschiede in den Fahigkeiten und anderen Eigenschaften, Inter- 
essen und Praferenzen fiir bestimmte Berufsumwelten, Einstellungen und 
Werthaltungen, Leistungen, in ihrer Gesundheit und Zufriedenheit, in der 
Art ihrer Belastungsverarbeitung, in ihrem Interaktionsverhalten und in ihrer 
individuellen beruflichen Entwicklung. Selbst dort, wo der Untersuchungs- 
gegenstand nicht primar die Unterschiede sind, bestehen die Untersuchungs- 
methoden oft im Vergleich von inter- oder intraindividuellen Varianzen. 
Hierfiir ist die naheliegende Grundlagendisziplin die Differentielle Psycho- 
logie, die sich mit der Abgrenzung und Messung psychischer Merkmale und 
Merkmalsdifferenzen befaBt, auch mit der Frage nach der relativen Stabilitat 
bzw. Prognostizierbarkeit dieser Merkmale. An Grundlagen, Methoden und 
Ergebnissen der Differentiellen Psychologie weitergehend interessierte Le- 
ser werden durch einschlagige Lehrbiicher informiert (z. B. Amelang & Bar- 
tussek, 1990; Asendorpf, 1999) oder durch die drei Bande Differentielle Psy- 
chologie innerhalb der Enzyklopddie der Psychologie (Amelang, 1995, 1996; 
Pawlik, 1996). Fiir alle Bereiche der Personalpsychologie ist das Studium 
der Differentiellen oder Personlichkeitspsychologie von Nutzen, fiir die Be- 
rufseignungsdiagnostik sogar unentbehrlich. 

DaB Psychologen sich einigen Kernbereichen der Personalpsychologie, 
insbesondere der Eignungs- und Leistungsdiagnostik, so spat zugewandt - 
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und damit viel Terrain an andere abgegeben - haben, auch das hangt mit 
ideologischen Vorbehalten zusammen, wie sie in den siebziger und achtziger 
Jahren, als das Dogma von der Pravalenz der Umwelt- und Erziehungsein- 
fliisse noch iibermachtig war, besonders ausgepragt waren. (Wottawa, 2000, 
meint fiir die Oszillation milieuoptimistischer Haltungen eine Frequenz von 
60 Jahren ausmachen zu konnen). Aber auch heute noch erzielt die „Test- 
knacker-Literatur“ (deren anarchistische Komponente mittlerweile okono- 
mischen Interessen Platz gemacht hat) unvergleichlich groBere Verbreitung 
als sachgerechte Information iiber Berufseignung. Dabei ist es gerade das 
differentialpsychologische Fundament, das fiir einen erheblichen Wettbe- 
werbsvorteil der Psychologen sorgt. Nachhaltig in Erinnerang geblieben ist 
dem Verfasser der Vorwurf eines namhaften Personalberaters anlaBlich ei- 
ner Podiumsdiskussion iiber Eignungsdiagnostik, zu der auch der Betreffen- 
de als Experte eingeladen worden war - von einer groBen Zeitung, an einer 
groBen Universitat. Er habe gelesen, so der Vorwurf des Experten, fiir Intel- 
ligenztests sei eine Validitat von 0.54 errechnet worden. Das liege ja nur 
knapp iiber der Zufallswahrscheinlichkeit von 0.5 und sei deshalb nachgerade 
lacherlich. Bei seinen eigenen Personalentscheidungen habe er viel haufiger 
als nur in jedem zweiten Fall rechtbehalten, also verschlechterten Intelligenz- 
tests offenbar die Prognosen, statt sie zu verbessern. Trotz eines gewissen 
Hangs zum Standesegoismus sollten wir im Interesse von Organisationen und 
Bewerbern nicht hoffen, daB die einfachen, nicht zu Podiumsdiskussionen 
eingeladenen Personalberater ebenso wenig von ihrem Metier verstehen wie 
dieser Reprasentant seines Fachs. Das groBe Interesse, das eignungsdiagno- 
stischen Publikationen derzeit entgegengebracht wird (z.B. Hossiep, Pa- 
schen & Miihlhaus, 2000; Kleinmann & StrauB, 1998; v. Rosenstiel & 
Lang-von Wins, 2000; Sarges, 1995), laBt erwarten, daB sich die Verhaltnis- 
se bessern. 

Der zweite zu diskutierende Unterschied zwischen der Personalpsycholo- 
gie und anderen Teilbereichen der Organisationspsychologie ist die vordrin- 
gende naturwissenschaftliche Orientierung in der Personalpsychologie. Sie 
hangt mit den differentialpsychologischen Grundlagen und der dafiir typi- 
schen methodisch-statistischen Ausrichtung zusammen. Aber naturwissen- 
schaftliche Orientierung heiBt weit mehr als die Verwendung statistischer 
Methoden (vgl. Lubinski, 2000). In erster Linie heiBt es, Einfalle und Speku- 
lationen zwar als wichtigen Schritt in der Erkenntnisbildung anzusehen, 
ihnen aber nur den Charakter von Hypothesen zuzubilligen, die der strikten, 
kontrollierbaren, moglichst emotionslosen und ideologiefreien Prlifung be- 
dtirfen (Wilson, 2000). Ein Teil unseres Wissensbestands besteht tatsachlich 
nur aus Vermutungen, die im besseren Fall die Form handlungsleitender Heu- 
ristiken haben (z.B. einige Fiihrungs- und Organisationstheorien). Wenn wir 
darauf verzichten, dieses Wissen in priifbare Form zu bringen, Methoden zu 
seiner Priifung zu entwickeln und darauf anzuwenden, dann werden wir zu 
Weiterentwicklungen unserer Annahmen nur dort kommen, wo auBerwis- 
senschaftliche - z.B. gesellschaftspolitische - Uberzeugungen und Interes- 
sen uns die Feder fiihren und uns als Fortschritt vorgaukeln, was nur die An- 
derung einer Glaubenshaltung widerspiegelt. Auch wenn endgiiltige 
Sicherheit nicht erreichbar ist, ist Skepsis gegeniiber alien Weisheiten gebo- 
ten und sind erkenntniskritischere Priifmethoden weniger strikten Priifungen 
vorzuziehen. 

Wie an anderer Stelle grtindlicher ausgefiihrt (Schuler, 1999), besteht eine 
essentielle Gefahr fiir unsere Wissenschaft in der Versuchung, das Wiin- 
schenswerte nicht ausreichend vom Faktischen zu unterscheiden. Dieser Feh- 
ler wird begiinstigt durch die Kombination geisteswissenschaftlicher Orien- 
tierung mit ausgepragter Anwendungsnachfrage, Beides fiihrt zur Selektion 
weltanschaulich willkommener Interpretationen, scheint rigoroses Priifen 
von Hypothesen entbehrlich zu machen und verhindert damit die fiir jede 
Wissenschaft konstitutive Wissensakkumulation. Nun wird natiirlich auch 
das Gebiet der Personalpsychologie keineswegs von einem einheitlichen 
methodologischen Prinzip geleitet. So wird der aufmerksame Leser auch in 
diesem Band Darstellungen finden, die sich nicht am naturwissenschaftli- 



Das Wissen um differential- 
psychologische Grundlagen 
der Berufseignungsdiagnostik 
muB noch sehr viel starker 
verbreitet werden. 



Eine ausgepragte naturwis- 
senschaftliche Orientierung 
wird als erstrebenswert fiir 
die Personalpsychologie 
angesehen. 
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Viele vermeintliche Innovatio- 
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werden ungepruft gutge- 
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Das Verfahren der Validitats- 
generalisierung hat die 
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disch wie theoretisch berei- 
chert. 



Die ASA-Theorie ist ein 
Beispiel fur eine personalisti- 
sche Konzeption der Organi- 
sation. 



chen Modell orientieren, sondern eher geisteswissenschaftlich-hermeneu- 
tisch ausgerichtet sind. Hierzu gehoren etwa die Themenbereiche Fiihrung 
und Kommunikation, in denen Theorieansatze teilweise eher als rhetorische 
Initiativen zur Forderung erwiinschter Werthaltungen anmuten denn als em- 
pirische Satze, die sich der strikten Priifung und Falsifikation aussetzen. Auf 
diese Weise entsteht manche iiberkoharente Quasitheorie, die mit hohem 
Uberzeugungsanspruch auftritt, viel Plausibilitat fiir sich in Anspruch neh- 
men kann (ist doch der Zeitgeist gewissermaBen eingeflochten), fiir die aber, 
am naturwissenschaftlichen Modell gemessen, keine wirklichen empirischen 
Belege aufweisbar sind, ja die eventuell gar nicht im strikten Sinne priifbar 
formuliert ist. 

Gegenbeispiel ist die Berufseignungsdiagnostik, deren Fortschritte in den 
letzten Jahrzehnten der Orientierung am naturwissenschaftlichen Priifmodell 
- das heiBt im wesentlichen an den Prinzipien der Psychometric - zu verdan- 
ken ist. Diese Denkhaltung schafft auch den einzigen Vorteil, den psycholo- 
gisch Ausgebildete gegeniiber anderen Personalleuten mitbringen. Demge- 
geniiber haben die vermeintlichen Innovationen, die auf dem Gebiet der 
Eignungsdiagnostik aus der Personalprori.v kommen, allenfalls den Charak- 
ter von Trends, nicht aber von Fortschritten; dies wird am Assessment Center 
besonders deutlich, das sich zur bevorzugten Spielwiese der Laiendiagnostik 
entwickelt hat. Hier werden immer wieder Fortschritte ausgerufen, die sich 
allenfalls in der Verkauflichkeit des Verfahrens niederschlagen mogen, nicht 
aber in meBbarem methodischen Gewinn. 

Was der methodenorientierte Leser dementsprechend in diesem Band am 
meisten vermissen wird, ist ein eigenstandiges Methodenkapitel. Was aufge- 
nommen wurde, ist ein Kapitel iiber Evaluation (Kapitel 22 von Hoft), dar- 
iiber hinaus finden sich methodenbezogene Erorterungen in den meisten In- 
haltskapiteln. Fiir die grtindliche Darstellung von Strategien und Methoden 
der organisationspsychologischen - und damit in Teilen auch der personal- 
psychologischen - Forschung muB auf weiterfiihrende Literatur an anderer 
Stelle verwiesen werden; insbesondere seien hier genannt: Bungard (1995), 
Holling und Schulze (in Druck), Moser (1995). 



3 Innovationen in der Personalpsychologie 

Natiirlich hat nicht alles, was in der Personalpsychologie gearbeitet und in 
diesem Text dargestellt wird, innovativen Charakter. Dank der ausgepragten 
Forschungsorientierung dieser Disziplin ist aber der Anted weiterfiihrender 
Ideen und Verfahrens weisen groBer als in manch anderem Bereich. Ein Bei- 
spiel fiir eine besonders fruchtbare Innovation ist die Entwicklung metaana- 
lytischer Methoden. In der Personalpsychologie stellt die Validitatsgenerali- 
sierung (Hunter & Schmidt, 1990) nicht nur per se einen Fortschritt dar, 
sondern sie ermoglicht auch weitere Fortschritte, z.B. in der Entwicklung 
von Leistungstheorien oder von berufsbezogenen Personlichkeitstheorien. 
Ihr unmittelbarer Vorzug ist, daB sie einen groBen Beitrag zur Forschungs- 
okonomie in Form der rationalen Verwertung vorliegender Studien leistet, 
daB sie zu angemesseneren Schatzungen der Starke von Zusammenhangen 
fiihrt und die Frage nach der Generalisierbarkeit errechneter Beziehungsstar- 
ken beantwortet. Hunderte von Untersuchungen, die in den letzten Jahren mit 
Hilfe dieser Methodik durchgefiihrt wurden - zunachst in der Eignungsdia- 
gnostik, dann in vielen weiteren Bereichen -, haben den Wissensstand in der 
Personalpsychologie erheblich erweitert und zu groBerer Wissenssicherheit 
gefiihrt (s. die Darstellung in Kapitel 5 von Schuler und Hoft, wo auch die 
Grenzen dieser Moglichkeiten erortert werden). 

Ein Beispiel fiir einen stimulierenden theoretischen AnstoB hat die 
ASA-Theorie von Schneider (1987) geliefert. ASA steht fiir Attraction (An- 
ziehung), Selection (Auswahl) und Attrition (Verbleiben) und benennt damit 
die Faktoren, die dazu fiihren, daB Organisationen von Personen gepragt wer- 
den („The people make the place 1 '). Mit der ASA-Theorie wird eine per- 
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sonalistische Umdeutung der situationistischen Auffassung angeboten, daB 
Menschen und ihre berufliche Entwicklung eher als Spielballe organisationa- 
ler Gegebenheiten anzusehen seien. Gleichzeitig wird mit dieser Theorie auf- 
gezeigt, was unter der oft beim Namen genannten und so selten an konkreten 
Beispielen explizierten Interaktion zwischen Person und Organisation/Situa- 
tion verstanden werden kann (ein Update der ASA-Theorie geben Schnei- 
der, Goldstein und Smith, 1995; im vorliegenden Band wird sie in Kapitel 8 
von Moser und Schmook besprochen). 

Nach den beiden Beispielen fur methodische oder gar methodologische 
bzw. theoretische Innovationen sollen noch einige Beispiele aufgeftihrt wer- 
den, deren Innovationscharakter in einer erweiterten Perspektive, in einer 
verbesserten Technologie und in der Beschaftigung mit einer neuen Heraus- 
forderung besteht. Eine Perspektivenanderung oder Hervorhebung dessen, 
was zuvor der wenig beachtete, nicht unbekannte, aber mehr oder weniger als 
selbstverstandlich angesehene Hintergrund war, stellt Borman und Motowid- 
los (1993) Unterscheidung von aufgabenbezogenerw s. umfeldbezogener Lei- 
stung dar (Erklarung bei Marcus und Schuler, Kapitel 15). Sie basiert auf den 
Konzepten prosozicden Verhaltens in Organisational bzw., wie die treffende 
Bezeichnung von Organ (1988) lautet, des organizational citizenship beha- 
vior, die aufzeigen, daB der Leistungsbeitrag eines Mitarbeiters nicht nur in 
der Erfiillung der Tatigkeitsanforderungen im engeren Sinn besteht, sondern 
auch in seinem dariiber hinausgehenden Beitrag zum Sozialgefiige Organisa- 
tion. 

Eine verbesserte Technologie wird von Borg in Kapitel 14 vorgestellt, der 
aufzeigt, wie das altbewahrte Verfahren Mitarbeiterbefragung als Fuhrungs- 
instrument genutzt werden kann. Dabei werden nicht nur verschiedene „tech- 
nische“ Verbesserungen vorgestellt, die von MaBnahmen zur Erhohung der 
Beteiligungsquote bis zur Analyse und Darstellung der Daten reichen, es wird 
auch deutlich gemacht, wie sich die Ergebnisse umsetzen lassen und dadurch 
zu Verbesserungen von Leistung und Zufriedenheit wie auch zu organisati- 
onsgestaltenden MaBnahmen ftihren konnen. Mit letztgenanntem iiberschrei- 
tet das Verfahren freilich auch schon die Grenzen der Personalpsychologie. 

Ein Beispiel schlieBlich, das eine Moglichkeit personalpsychologischer 
Antworten auf neue Herausforderungen aufzeigen soli, ist die Befassung mit 
internationalem Personaleinsatz. Mit zunehmender Globalisierung werden 
sich vermehrt Arbeiten in kulturellen Uberschneidungssituationen, Probleme 
der Auslandsentsendung und Wiedereingliederung von Mitarbeitern und die 
Einrichtung multikultureller Arbeitsgruppen ergeben, wie sie von Ktihlmann 
und Stahl in Kapitel 1 9 diskutiert werden. 

Viele weitere Beispiele fur neue Entwicklungen waren zu nennen, die zei- 
gen, daB die Personalpsychologie ein lebendiges, vorwartsgerichtetes For- 
schungs- und Arbeitsgebiet darstellt. Aber Personalpsychologie besteht nicht 
nur aus neuen Entwicklungen. Der groBte Teil des Bestands ist allmahlich 
gewachsen und betrifft alle Teilbereiche, die in diesem Band angesprochen 
werden. Verbesserungen einzelner Instrumente oder Prozesse haben dabei 
vielfach auf dem Hintergrund allgemeiner theoretischer und methodischer 
Fortschritte stattgefunden. Beispielsweise hat die mittlerweile schon histori- 
sche Erkenntnis, daB statistische Datenverwertung der klinischen Urteilsbil- 
dung iiberlegen ist (Meehl, 1954), EinfluB auch auf alle Teilbereiche der Per- 
sonalpsychologie, insbesondere nattirlich die Eignungsdiagnostik, wo sie 
sich von den friihen Assessment Center-Studien bei AT &T (Bray & Grant, 
1966) bis zu den Erfolgen der strukturierten Interviews (Pulakos & Schmitt, 
1995) durchzieht. Hier und in alien iibrigen Bereichen hat sich gezeigt, daB 
strukturierte, kontrollierte, standardisierte Beobachtung und Datenverwer- 
tung ceteris paribus der intuitiven, flexiblen, ideosynkratischen Vorgehens- 
weise iiberlegen ist. Dies ist nattirlich nur feststellbar, wenn auch an standar- 
disierten Kriterien gepriift wird und nicht die erste unkontrollierte Intuition 
an der zweiten, gleichartigen „validiert“ wird; das verweist uns wieder auf 
die Bedeutung der zuvor erorterten psychometrischen Prinzipien. 

Aber die statistische Urteilsbildung kann ihre Uberlegenheit gegeniiber der 
klinischen nattirlich nur dort erweisen, wo sie alle relevanten Parameter auf- 



Umfeldbezogenes Verhalten 
oder organizational citi- 
zenship behavior erweitert 
den Leistungsbegriff. 
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einem eigenstandigen Kapitel 
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nimmt. Es hieBe Apfel mit Birnen vergleichen, wurde man etwa die statisti- 
sche Verrechnung von Assessment Center-Beobachtungen, die auf irrelevan- 
ten Beurteilungsdimensionen beruhen und von unerfahrenen Beobachtern 
vorgenommen wurden, mit den intuitiven Einschatzungen erfahrener Beur- 
teiler vergleichen, denen zusatzlich die Erfolgsbedingungen des gegebenen 
Unternehmens bestens vertraut sind. Solange wesentliche Parameter, die in 
die komplexe Intuition eingehen, nicht aktuariell abzubilden sind, wild man 
naturlich am besten mit einer Kombination strukturierter und intuitiver Vor- 
gehensweisen fahren; diese Uberlegung erweist sich sogar dort als richtig, 
wo sich die Uberlegenheit des Strukturprinzips am deutlichsten hat nachwei- 
sen lassen, beim Einstellungsinterview (Salgado & Moscoso, under review). 
Fiir jeden, der auf diesem Gebiet arbeitet, bedeutet das, daB er verniinftiger- 
weise alle neue Erkenntnis mit moglichst viel praktischer Erfahrung verbin- 
det, daB er, wo immer moglich, systematische, kontrollierte Verfahren von 
hohem methodischen Standard benutzt und sich die Kompetenz anderer zu- 
nutze macht, um in der Kombination dieser Urteilsquellen zu fundierten Ent- 
scheidungen zu finden (Dunnette, 1998). 



4 Der Nutzen des Lehrbuchs 

Herausgeber und Autoren dieses Lehrbuchs hoffen, mit der Auswahl der 
Themen diejenigen Gebiete und Fragestellungen getroffen zu haben, die auch 
in der Praxis der Personalpsychologie von Bedeutung sind. Nicht zuletzt die 
Nachfrage aus der Praxis von Unternehmen und Verwaltungsorganisationen 
war es, die geholfen hat, relevante Sachverhalte und Bearbeitungsmethoden 
zu identifizieren. Auch handelt es sich bei der Personalpsychologie um ein 
Fachgebiet, in dem - wie in der Organisationspsychologie generell - Wis- 
senschaft und Praxis eng aufeinander bezogen sind, was die Kommunikation 
erleichtert und den personellen wie sachlichen Austausch begiinstigt. 

Gleichwohl ist das in einem Lehrbuch angebotene Wissen selten ohne krea- 
tive Eigenleistung der Leser in ihre Berufstatigkeit tibertragbar. Diese Eigen- 
leistung besteht, wie an vergleichbarer Stelle ausgefiihrt wurde (Schuler, 
1995b), in der klugen Transformation des Aufgenommenen in den Realitats- 
ausschnitt, in dem es Anwendung finden soil. Erst eine solche flexible, krea- 
tive Verwertung macht einen Wissensstoff zu einem praktischen Hilfsmittel 
fiir ein Anwendungsfeld, in dem Fragestellungen immer anders gebtindelt 
sind und ihre spezifische Bedeutung immer aus Kontexten gewinnen, die in 
der Darstellung nicht gleichartig enthalten sein konnen. 

Damit hangt zusammen, daB der Inhalt des Lehrbuchs nur in Ausnahmefal- 
len mit dem Aufgabengebiet des Lesers zusammenfallen wird. Weder ein 
Psychologe als Personalchef noch ein Personalverantwortlicher mit anderem 
Ausbildungshintergrund, der an personalpsychologischen Fragen interessiert 
ist, finden hier eine Themenauswahl, die deckungsgleich mit ihrem Aufga- 
bengebiet ist. Es handelt sich bei dem vorliegenden Text nicht um ein Lehr- 
buch des Personalwesens, deshalb ist etwa von Personalplanung und Ent- 
geltsystemen nicht oder nur am Rande die Rede, desgleichen nicht von 
finanziellen oder rechtlichen Rahmenbedingungen der Personalarbeit. Dies 
mag bedauert werden, lage aber jenseits der Zielsetzungen des vorliegenden 
Bandes. 

Leider mtissen sogar Themen, die durchaus eine Darstellung als eigenes 
Kapitel verdient hatten, wie ethische Gesichtspunkte (vgl. Blickle, 1998) 
oder solche der Verfahrensokonomie (vgl. Gerpott & Siemers, 1995), auf 
Erorterungen beschrankt werden, die jeweils im Kontext anderer Kapitel ste- 
hen. SchlieBlich wird auch die Frage der Veranderungen, die wir gerade 
durch Globalisierung und Technisierung der Arbeitswelt erleben (vgl. Ca- 
scio, 1995), nicht in einem separaten Kapitel erortert; sie begleitet uns viel- 
mehr durch den ganzen Text und wird sich, abhangig vom Thema, als unter- 
schiedlich virulent herausstellen. Worauf schlieBlich auch verzichtet wurde, 
ist ein Kapitel tiber zukiinftige Entwicklungen, Trends, Aussichten oder der- 
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gleichen. Dort, wo sich die Zukunft bereits anktindigt, bedenken wir sie mit, 
wie das generell die Aufgabe der Wissenschaft (und im Prinzip ja auch des 
Alltagshandelns) ist. Welche Art von Personalpsychologie wir aber nach der 
nachsten Sintflut brauchen oder wenn wir dereinst durch Chips im Him fern- 
steuerbar sind, solcherlei Reflexionen miissen wir der Sparte Science Fiction 
iiberlassen. Sollte es zu weiteren Auflagen des Lehrbuchs kommen, werden 
wir versuchen, jeweils aktuellen Entwicklungen der Personalpsychologie 
gerechtzuwerden. 

An wen richtet sich nun der vorliegende Text? Seinem Charakter als Lehr- 
buch gcmatS natiirlich vorrangig an Studierende der Psychologie sowie derje- 
nigen Disziplinen, die an der Nutzung personalpsychologischen Wissens 
Interesse haben, beispielsweise Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftspadago- 
gik, Sozialwissenschaften. Viele Studiengange bilden heute nicht „Aspekt- 
spezialisten“ (etwa Psychologen oder Juristen), sondern „Problemspeziali- 
sten“ aus (z.B. Studierende der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, die 
sich auf eine Tatigkeit im Personalwesen vorbereiten). Fiir viele von ihnen 
konnte ein Lehrbuch der Personalpsychologie unmittelbaren Nutzen oder 
doch brauchbare Anregungen erbringen. 

Selbstverstandlich sollen auch Bemfstatige in einschlagigen Bereichen an- 
gesprochen werden sowie Fiihrungskrafte, die zur Bewaltigung ihrer Perso- 
nalaufgaben an psychologischen Fragestellungen und Instmmenten interes- 
siert sind. Personalberater, aber auch Betriebsrate sollten ebenso wie 
Berufsberater von den Darlegungen profitieren. Auch fiir die Fachkollegen 
im engsten Sinne, wissenschaftlich arbeitende Organisationspsychologen, 
mag das Buch als Arbeitsgmndlage brauchbar sein, zumal dann, wenn sie es 
als akademische Lehrer zur Unterstiitzung ihrer Arbeit verwenden konnen. 
SchlieBlich konnte der Band manchen Psychologen, die bisher in anderen 
Bereichen tatig waren und ihre personalpsychologischen Kompetenzen er- 
weitern wollen, hilfreich sein. 

Die Vielzahl der Autoren dieses Lehrbuchs diirfte der Heterogenitat seiner 
Leserschaft entgegenkommen. Zwar mag die Diversitat in Stil und Ansichten 
ein Hemmnis dafiir sein, einen Text „aus einem Gul3“ zustandezubringen; der 
Kompetenzvorteil und die Abbildung der Breite, in der dieses akademische 
Fach derzeit vertreten wild, sollte diese Einschrankung aber kompensieren. 
Wenn sich dieser Text als Beitrag eignen sollte, Theorie wie Praxis der 
Personalpsychologie zu fordern, hatte er seine Aufgabe gut erfiillt. 



Zusammenfassung 

Mit Personalpsychologie wird hier jenes Teilgebiet der Arbeits- und Or- 
ganisationspsychologie sowie des Personalwesens bezeichnet, das sich 
auf die Betrachtung des Individuums in seinen Verhaltens-, Befindens-, 
Leistungs- und Entwicklungszusammenhangen als Mitarbeiter einer Or- 
ganisation konzentriert. Fiir die Personalpsychologie im hier verstande- 
nen Sinne wird eine ausgepragte Affinitat zur Differentialpsychologie als 
Grundlagenwissenschaft konstatiert und eine naturwissenschaftliche Ori- 
entierung als erstrebenswert angesehen. Als besonders fruchtbare Innova- 
tion wird die metaanalytische Methode der Validitatsgeneralisierung ein- 
geschatzt, mittels deren methodische wie theoretische Fortschritte erzielt 
werden konnten. Weitere Neuentwicklungen werden benannt, die als cha- 
rakteristisch fiir die Personalpsychologie gelten konnen. Als Zielgmppen 
dieses Lehrbuchs werden Studierende der Psychologie und der Wirt- 
schafts- und Sozialwissenschaften sowie Bemfstatige im Bereich des Per- 
sonalwesens hervorgehoben. 



Das Lehrbuch richtet sich an 
vielerlei Interessierte, sein 
Verwertungszusammenhang 
ist vor allem der Personalbe- 
reich. 



Zusammenfassung 

Definition Personal- 
psychologie 
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L. v. Rosenstiel 



Zu arbeiten wird in unserer 
Gesellschaft als Selbstver- 
standlichkeit erlebt. 



In der Bibel wird Arbeit 
einerseits als Fluch, anderer- 
seits als Fortfiihrung der 
Schopfung dargestellt. 



Leben kann nicht mit Arbeit 
gleichgesetzt werden. 



Arbeit gehort in unserer Gesellschaft zu den kaum reflektierten Selbstver- 
standlichkeiten. Macht man sie sich bcvvuBt. so gehen die Bewertungen liber 
sie seit alters her weit auseinander. Dies soil im folgenden aufgezeigt wer- 
den. Arbeit - spezifisch in ihrer Form als Erwerbsarbeit - wird zunachst 
knapp von „Nicht-Arbeit“ abgegrenzt. Dann wird sie in ihrer Relevanz fur 
die Existenzsicherang, fiir die gesellschaftliche Vernetzung, fur die Person- 
lichkeitsentwicklung, fiir die Gesundheit und schlieBlich - etwas ausfiihrli- 
cher - in ihrer subjektiven Bedeutung fiir den einzelnen dargestellt. Abschlie- 
Bend wird skizziert, wie sich diese Bedeutung der Arbeit im Zuge 
gesellschaftlichen Wandels verandert und welche neuen Formen der Arbeit 
sich entwickeln. 



1 Das Thema und seine Geschichte 

Eltern werden einen heranwachsenden Sohn und - zunehmend - auch eine 
heranwachsende Tochter kaum mit der Frage konfrontieren, ob er oder sie 
kiinftig einmal arbeiten mochte; das „Ja“ wird vorausgesetzt. Der erlebte 
Entscheidungsfreiraum ist eingeengt: „Was willst du eigentlich einmal tun?“ 
Dies deutet an, daB Arbeit implizit mit Berufsarbeit gleichgesetzt wird und 
Wahlmoglichkeiten realistischer Art letztlich nur zwischen verschiedenen, 
dem Gelderwerb dienenden beruflichen Tatigkeiten bestehen. Befreit man 
jedoch gedanklich die Arbeit von ihrer nicht hinterfragten Selbstverstand- 
lichkeit, so stoBt man auf ein Thema, das von jeher kontrovers diskutiert 
wurde. Ist Arbeit fiir den Menschen ein Fluch oder ein Segen? Macht sie ihn 
ungliicklich oder gliicklich? Fiihrt sie zu Krankheit oder stabilisiert sie die 
Gesundheit? Hat sie innerliche Verarmung zur Folge oder bereichert sie? Ist 
sie mit sozialer Vereinsamung oder zwischenmenschlicher Vernetzung ver- 
bunden? 

Welche Bedeutung also - so soil gefragt werden - hat die Arbeit fiir den 
Menschen, und wie wird diese Bedeutung erlebt? 

Die Bibel verweigert uns wie haufig eine eindeutige Antwort. Da ist einer- 
seits die Arbeit ein Fluch, die Strafe fiir den Siindenfall und gleichbedeutend 
mit der Vertreibung aus dem Paradies. „... verflucht sei der Acker um deinet- 
willen, mit Rummer sollst du dich darauf nahren dein Leben lang. Dornen 
und Disteln soli er dir tragen. Im SchweiBe deines Angesichts sollst du dein 
Brot essen“ (Gen. 3,17-19). 

Auf der anderen Seite war Gott selbst ein Arbeiter (Veit, 1994); er hat die 
Welt geschaffen und mit ihr den Menschen als seinem Ebenbild; ihm hat er 
den Auftrag gegeben, die Schopfung weiterzufiihren. „Und Gott der Herr 
nahm den Menschen und setzte ihn in den Garten Eden, daB er ihn baue und 
bewahre.“ (Gen. 2,15). An anderer Stelle findet sich: „Seid fruchtbar und 
mehret euch, und fiillet die Erde und machet sie euch untertan...“ (Gen. 1,28), 
und vom Leben des Menschen heiBt es: „... und wenn’s kostlich gewesen ist, 
so ist es Miihe und Arbeit gewesen.. (Psalm 90,10). 

Die beiden hier aufgezeigten Dimensionen der Arbeit, also die der Freude, 
die im Mitschaffen liegt, sowie die der Last, die darin besteht, daB man sich 
bei der Arbeit qualen muB, werden in der Bibel begrenzt. Gott ruhte am 7. 
Tag und befahl den Menschen, dies auch zu tun (EKD, 1990, S. 48). Arbeit 
gehort also - interpretieren wir die Texte - zum Leben, ist dabei gleicherma- 
Ben Segen und Fluch, Freude und Last, aber sie ist nicht mit dem Leben 
gleichzusetzen; es gibt neben der Arbeit auch die Nicht- Arbeit, die Ruhe, das 
Feiern. 

Das Janusgesicht der Arbeit zeigt sich auch - bis in die Worte hinein - in 
der griechisch-romischen Antike, Platon und Aristoteles sehen einen Gegen- 
satz zwischen Arbeit und MuBe, Arbeit - „ponos“ - ist die schwere Arbeit 
der Handwerker und Sklaven, sie erscheint fiir Aristoteles unvereinbar mit 
der „arete“ des Burgers und seiner Verpflichtung zur „Praxis“, der angemes- 
senen Tatigkeit im Gemeinwesen. Es ist also vor allem die „gebundene“ Ta- 
tigkeit, die niedriger bewertet wird als die freie Tatigkeit, die zu einem ge- 
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lungenen Leben fiihrt (Veit, 1994). Der Mensch wird - wie wir bei Vergil 
lesen konnen - durch Leid und Mangel zur Arbeit, zur gebundenen Tatigkeit, 
gezwungen. Sie ist ein defizienter Modus menschlichen Daseins. Auch hier 
ist Arbeit eine Vertreibung aus dem Paradies, was im Mythos des goldenen 
Zeitalters erkennbar wird. Abwesenheit von Arbeit zahlt so verstanden zum 
Wesen des Daseins, wahrend Arbeit sich durch den Fall aus der gegebenen 
Ordnung ableitet (Veit, 1994). 

Im christlichen Mittelalter rief der eingangige Spruch: „Als Adam sate, 
Eva spann, wo war da der Edelmann?“ zur Revolution der Bauern auf. Der 
Arbeitsbegriff des Hochmittelalters reflektiert verschiedene Klassen in der 
Gesellschaft. Die Arbeit des Adels bedeutet kriegerische Tatigkeit, aber auch 
Minnedienst. So heiBt es im Nibelungenlied: 

„Uns ist in alten maeren wunders vil geseit 

von heleden lobebaeren, von grozer arebeit ...“ 

Die Bauern aber verrichteten Frondienst, eine Arbeit fur den (weltlichen) 
Herrn, der sie in die Horigkeit fiihrte. Frondienst verkam so zur Last und 
Plackerei. Bei Thomas von Aquin fiihrt dies fast zu einer Verachtung der 
Arbeit; er schatzt ein „vita comtemplativa“ weit hoher als ein „vita activa“. 
Die blol.) „niitzliche“ Arbeit zahlt weniger als die Schau Gottes. 

Mit der Reformation - durch Luther - wird dies nachhaltig verandert. Fur 
ihn ist Arbeit vor Gott wie ein Gebet, das Arbeiten zum Gottesdienst macht. 
„Vita contemplativa“ wird als Nichtstun verdammt, Menschen werden zur 
Arbeit erzogen, Bettler ins Arbeitshaus gesteckt. Das gesellschaftliche Wer- 
tesystem und mit ihm die Bildung werden auf die Arbeit ausgerichtet; der im 
Beruf Erfolgreiche ist der - im calvinistischen Protestantismus - von Gott 
erwahlte (Weber, 1921). 

Diese Hochschatzung der Arbeit setzt sich in der Neuzeit fort. Der Mensch 
findet seinen Platz in der Welt durch Arbeit; durch sie schafft er Werte. Kant 
sagt in seiner Ethik: „Je mehr wir beschaftigt sind, je mehr fiihlen wir, daB 
wir leben, und desto mehr sind wir uns unseres Lebens bewuBt. In der MuBe 
fiihlen wir nicht allein, daB uns das Leben so vorbeistreicht, sondern fiihlen 
auch sogar eine Leblosigkeit.“ 

Erst mit der Industrialisierung begann erneut eine kritische Auseinander- 
setzung mit der Arbeit, die sich freilich nicht auf die Arbeit insgesamt, son- 
dern auf deren von der Gesellschaft erzeugte Form gerichtet war. So lesen 
wir bei Marx in den okonomisch-philosophischen Manuskripten von 1844: 
„Worin besteht nun die EntauBerung der Arbeit?... daB die Arbeit dem Arbei- 
ter auBerlich ist, d.h. nicht zu seinem Wesen gehort, daB er sich daher in der 
Arbeit nicht bejaht, sondern verneint, nicht wohl, sondern ungliicklich fiihlt, 
keine freie physische und geistige Energie entwickelt, sondern seine Physis 
abkapselt und seinen Geist ruiniert. Der Arbeiter fiihlt sich daher erst auBer 
der Arbeit bei sich und in der Arbeit auBer sich. Zu Hause ist er, wenn er nicht 
arbeitet, wenn er arbeitet, ist er nicht zu Hause. Seine Arbeit ist daher nicht 
freiwillig, sondern gezwungen, Zwangsarbeit. Sie ist daher nicht die Befrie- 
digung eines Bediirfnisses, sondern sie ist nur ein Mittel, um die Bediirfnisse 
auBer ihr zu befriedigen.“ Marx fordert gesellschaftliche Strukturen, in de- 
nen die Entfremdung iiberwunden wird und der Mensch sich in seiner Arbeit 
selbst erschafft. 

Die hohe Bedeutung, die Arbeit - auch verengt als Erwerbsarbeit verstan- 
den - fur den Menschen in unserer Gesellschaft hat, wird - gleichermaBen 
empirisch und philosophisch belegt - deutlich, wenn man die erschreckend 
groBe Zahl der Arbeitslosen, durch die moderne Industriegesellschaften ge- 
kennzeichnet sind, zum Untersuchungsgegenstand macht. Jahoda (1983, 
S. 136) schreibt als Resiimee ihrer Beschaftigung mit der Lage von Arbeits- 
losen: „Erwerbsarbeit ist zum einen das Mittel, durch das die meisten Men- 
schen ihren Lebensunterhalt verdienen; zum anderen zwingt sie bestimmte 
Kategorien der Erfahrung auf. Sie gibt dem Tag eine Zeitstruktur, sie erwei- 
tert die sozialen Beziehungen liber Familie und Nachbarschaft hinaus und 
bindet die Menschen in die Ziele und Leistungen der Gemeinschaft ein..., sie 
weist uns einen sozialen Status zu und klart die personliche Identitat.“ 
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Im antiken Griechenland gait 
korperliche Arbeit als Tatig- 
keit fur Sklaven. 



Im christlichen Mittelalter 
wurde ein „vita contemplati- 
va“ hoher geschatzt als ein 
„vita activa". 

In der Reformation gait Arbeit 
als eine Form des Gottesdien- 
stes. 



Karl Marx kritisierte die 
Entfremdung innerhalb der 
industriellen Arbeit. 



Untersuchungen an Arbeitslo- 
sen zeigen, daB Arbeit die Zeit 
strukturiert, soziale Kontakte 
sichert und gesellschaftlichen 
Status zuweist. 
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Die Bedeutung, die der Arbeit 
zugemessen wird, ist abhan- 
gig von den dominierenden 
gesellschaftlichen Werten. 



Arbeit ist zielorientiertes 
Handeln. 



Arbeit wird meist als Erwerbs- 
arbeit verstanden. 



Was lal.it sich aus all dem folgern? Die Bedeutung von Albeit scheint ambi- 
valent und abhangig von den in einer Gesellschaft dominierenden Werten, von 
der wirtschaftlichen und technologischen Lage und den konkreten Bedingun- 
gen der Arbeit zu sein. Fur eine psychologische Auseinandersetzung mit die- 
sen komplexen, nur interdisziplinar bearbeitbaren Phanomenen erscheint es 
notwendig, den Begriff der Arbeit zu prazisieren, Arbeit von Nicht- Arbeit ab- 
zuheben und die empirische Forschung zu berticksichtigen, die sich aus ver- 
schiedener Sicht damit auseinandersetzt, wie Arbeit auf den Menschen wirkt. 



2 Arbeit - Versuche der begrifflichen 
Klarung 

Frieling (1975) erklart es etwas salopp als muBiges Unterfangen, Arbeit defi- 
nieren zu wollen, da jeder wisse, wann er arbeitet und damit was Arbeit ist. 

Hat man jedoch vor Augen, wie unterschiedlich Definitionen von Arbeit 
ausfallen und wieviel Miihe es bereitet, in manchen Lebensbereichen Arbeit 
von Nicht-Arbeit zu unterscheiden, so ist es doch ratsam, eine begriffliche 
Klarung zu wagen. Fiirstenberg (1975) zitiert den Versuch einer Definition, 
auf den sich 28 Reprasentanten der deutschsprachigen Arbeitswissenschaft 
geeinigt haben: „Arbeit ist ein Grundaspekt menschlicher Lebenswirklich- 
keit, der durch zielstrebige Auseinandersetzung mit der Umwelt zum Zwek- 
ke der Daseinsvorsorge gekennzeichnet ist. Ihre Voraussetzungen, Erschei- 
nungsformen und Auswirkungen zeigen sich konkret in den unaufloslichen 
Wechselbeziehungen kulturell vermittelter, technisch/wirtschaftlich/sozial 
organisierter und personlich erlebter Situationen.“ 

Ahnlich definiert Hoyos (1974, S. 24): „Arbeit ist eine Aktivitat oder Ta- 
tigkeit, die im Rahmen bestimmter Aufgaben entfaltet wird und zu einem 
materiellen und/oder immateriellen Arbeitsergebnis ftihrt, das in einem Nor- 
mensystem bewertet werden kann; sie erfolgt durch den Einsatz der korperli- 
chen, geistigen und seelischen Krafte des Menschen und dient der Befriedi- 
gung seiner Bediirfnisse.“ 

Semmer & Udris (1995, S. 134) schlagen als Definition vor: „Arbeit ist 
zielgerichtete menschliche Tatigkeit zum Zwecke der Transformation und 
Aneignung der Umwelt aufgrund selbst- oder fremddefinierter Aufgaben, mit 
gesellschaftlicher, materieller oder ideeller Bewertung, zur Realisierung oder 
Weiterentwicklung individueller oder kollektiver Bediirfnisse, Anspriiche 
und Kompetenzen.“ 

Ulich definiert in seinem umfangreichen Lehrbuch der Arbeitspsychologie 
Arbeit als eine Tatigkeit, „durch deren Ausfuhrung der oder die Arbeitstatige 
zur Schaffung materieller oder immaterieller Werte fur sich und/oder andere 
beitragt.“ (Ulich, 1994, S. 1). Das genannte Lehrbuch beschrankt sich dann 
allerdings fast ausschlicBlich auf Erwerbsarbeit in Organisationen, die frei- 
lich faktisch den zentralen Inhalt arbeits- und organisationspsychologischer 
Forschung ausmacht und wohl auch im BewuBtsein der Mehrheit der Bevol- 
kerung in Industrienationen reprasentiert wird, wenn man danach fragt, was 
Arbeit sei. 

Neuberger (1985, S. 1) hat konvergierende Merkmale einschlagiger Defi- 
nitionen der Erwerbsarbeit zusammengefaBt. 

Kasten 1: 

Was ist Arbeit? 



Neuberger ftihrt aus, daB Arbeit 

• eine Tatigkeit oder Aktivitat ist, 

• die gesellschaftlich organisiert wird (z.B. arbeitsteilig und derzeit iiber- 
wiegend unselbstandig und abhangig - im „Lohnarbeiterverhaltnis“), 

• den fortgesetzten, dauerhaften Einsatz korperlicher, geistiger und see- 
lischer Krafte fordert und 





2 Die Bedeutung von Arbeit 



19 



• im Vollzug meist als Last, Miihsal und Anstrengung erlebt wird (was 
Stolz und Freude iiber das Ergebnis nicht ausschlieBt), 

• die geregelt und planmaBig strukturiert ablauft und zielbestimmend ist, 

• zu materiellen Produkten (Giiter oder Dienstleistung) ftihrt und somit 
die materielle und soziale Umwelt verandert, 

• gleichzeitig aber auch den arbeitenden Menschen selbst verandert (zu 
seiner Entfaltung oder Entfremdung beitragt). 

• Arbeit ist nicht nur die transitive Beziehung (Mensch-Umwelt) - sie 
verwandelt den Menschen selbst. Damit steht im Zusammenhang, dab 
sie 

• die Befriedigung individueller und/oder 

• sozialer Bediirfnisse ermoglicht und 

• vom Arbeitgeber mit „Gegenleistungen“ (z. B. Entgelt) honoriert wird, 
in denen sich die gesellschaftliche Wertschatzung der geleisteten Ar- 
beit widerspiegelt. 



So oder ahnlich verstanden reduziert sich das moglicherweise breite Feld der 
Arbeit auf die Erwerbsarbeit. Sie schlieBt eine Vielzahl von Tatigkeiten aus, 
wie z. B. die Arbeit der Selbstandigen oder der Hausfrauen, Eigenarbeit oder 
ehrenamtliche Tatigkeiten. Auch im folgenden werden wir uns auf Erwerbs- 
arbeit in Organisationen beschranken, da fur diese empirisch erhobene Infor- 
mation in ausreichendem MaBe vorliegt. 



3 Arbeit und „Nicht-Arbeit“ 

Ganz offensichtlich arbeitet jener gewerbliche Arbeitnehmer, der in der 
Werkhalle Rader an ein Kraftfahrzeug montiert; ganz offensichtlich arbeitet 
er nicht, wenn er im Urlaub am Strand der Adria in der siidlichen Sonne 
schmort. Was aber gilt fur den Weg von zu Hause zur Arbeitsstatte und zu- 
rtick, was fur die gesetzlich vorgeschriebenen Ruhepausen? Und wie - um 
ein anderes Beispiel zu nutzen - steht es um das Golfspiel eines Vorstands- 
mitgliedes, das die sozialen Kontakte auf dem Golfplatz nutzt, um Geschafts- 
abschliisse vorzubereiten? Und was gilt fiir die Einladung des Btirgermei- 
sters einer Kleinstadt durch den neuernannten Leiter der ortlichen 
Bankfiliale? Ist dieser Abend fiir den Filialleiter und fiir den Biirgermeister 
Arbeit oder Freizeit? 

Es erscheint kaum adaquat, Arbeit im Sinne des §2 Absatz 1 der Arbeits- 
zeitordnung als „die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne die Ru- 
hepausen“ zu definieren und alles andere der Freizeit zuzurechnen, und es ist 
wohl kaum angemessen, lediglich die beiden Kategorien Arbeit und Freizeit 
gegeniiberzustellen, da ganz offensichtlich vieles, was man der Arbeit nicht 
zurechnen wiirde, auch kaum der Freizeit zugeordnet werden kann, wie zum 
Beispiel das Einkaufen fiir den privaten Bedarf, und es andererseits bestimm- 
te Formen der Arbeit gibt - etwa die Gartenarbeit - die viele befragte Perso- 
nen der Freizeit zuschlagen (Stengel, 1988). Definitionen innerhalb der wis- 
senschaftlichen Literatur helfen nicht recht weiter. Sie lassen sich zwei 
Grappen zuordnen: 

• Definitionen anhand objektiver vs. Definitionen anhand subjektiver Krite- 

rien und 

• positive (oder additive) vs. negative (oder subjektive) Definitionen. 

GleichermaBen objektiv und positiv sind Definitionen, die Arbeit und Frei- 
zeit an ihrer zeitlichen Lage festmachen. Freizeit ist dann die zur Arbeitszeit 
komplementare Zeit. Subjektiv orientierte Kriterien fiir die Unterscheidung 
sind dann gegeben, wenn man die Definitionen am von der Person wahrge- 
nommenen Dispositionsspielraum festmacht (Scheuch, 1977). Es zeigt sich 
dann allerdings, daB viele alltagliche Tatigkeiten weder der Arbeit noch der 
Freizeit zugerechnet werden konnen, sondern einer Restkategorie zuzuschla- 
gen sind, wie zum Beispiel die Beaufsichtigung der Schulaufgaben eigener 



Die Grenze zwischen Arbeit 
und Freizeit erscheint flie- 
Gend. 



Die Unterscheidung zwischen 
Arbeit und Freizeit laBt sich 
an subjektiven und an objekti- 
ven Kriterien festmachen. 
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Kinder, die berufliche Weiterbildung oder die Auseinandersetzung mit der 

Es wird gelegentlich zwischen Politik. 

Erwerbsarbeit, Hausarbeit In neuerer Zeit wird gelegentlich auch zwischen 

bzw. sonstigen Verpflichtun- • Erwerbsarbeit 

gen und personlicher Zeit • Hausarbeit und sonstigen Verpflichtungen sowie 

unterschieden. • personlicher Zeit 

differenziert. 

Die Bedeutung, die Arbeit fur den Menschen hat, muB entsprechend auch vor 
dem Hintergrund der Bedeutung der Nicht- Arbeit, insbesondere der Freizeit, 
gesehen werden. Die Argumentationslinien auf diesem Feld lassen sich ei- 
nerseits individualistisch, andererseits gesamtgesellschaftlich festmachen. 
Die extremen Positionen aus der individualistischen Perspektive sehen so 
aus, daB 

• der Mensch nur arbeitet, weil er muB; er mochte sehr viel lieber eine im- 
merwahrende Freizeit haben. Georg Buchner faBt dies in „Leonce und 
Fena“ in den humoristischen Satz: „DaB jeder, der sich riihmt, sein Brot 
im SchweiBe seines Angesichts zu essen, fiir verriickt und der menschli- 
chen Gesellschaft gefahrlich erklart wird; und dann legen wir uns in den 
Schatten und bitten Gott um Makkaroni, Melonen und Feigen, um musi- 
kalische Kehlen, klassische Feiber und eine kommode Religion." 

• Die Gegenposition geht davon aus, daB der Mensch mit noch mehr Frei- 
zeit nichts anzufangen weiB und ihn die Fangeweile psychisch krank 
macht. Auch fiir diese Position sei wiederum Buchner zitiert: „Es gras- 
siert ein entsetzlicher MiiBiggang. - MiiBiggang ist aller Faster Anfang. - 
Was die Feute nicht alles aus Fangeweile treiben! Sie studieren aus Fan- 
geweile, sie beten aus Langeweile, sie verlieben, verheiraten und vermeh- 
ren sich aus Langeweile und sterben endlich aus Langeweile, 

Es laBt sich empirisch ermitteln, ob und von went eher die Arbeit oder die 
Freizeit wird - verglichen mit Nicht-Arbeitszeit geschatzt wird. Abbildung 1 visualisiert entsprechende 

der Arbeit - in Deutschland Forschungsergebnisse des Instituts fiir Demoskopie in Allensbach und zeigt 

zunehmend hoher geschatzt. zugleich, daB die erlebnismaBige Bedeutung der Freizeit in Deutschland an- 

gestiegen ist und daB auch die Menschen in den neuen Bundeslandern auf 
dem Wege sind, sich in ihren Orientierungen entsprechend zu entwickeln. 

Frage: „Welche Stunden sind Ihnen ganz allgemein am liebsten: die Stunden wahrend der Arbeit oder die 
Stunden, wahrend Sie nicht arbeiten, oder mogen sie beide gerne?“ 
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Abbildung 1: 

Arbeit oder Freizeit? 
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Die gesamtgesellschaftlich zentrierten Gegenpositionen lassen sich - bezo- 
gen auf Deutschland - wie folgt darstellen: 

• Deutschland ist „Freizeitweltmeister“; der Lohn- und Lohnnebenkosten- 
faktor macht Produkte und Dienstleistungen im Vergleich zur wachsen- 
den internationalen Konkurrenz zu teuer; der Anteil der Arbeitszeit habe 
entsprechend im Vergleich zur Nichtarbeitszeit bei gleicher Entlohnung 
zu steigen. 

• Angesichts der steigenden Zahl von Menschen ohne Erwerbsarbeit und 
der sinkenden Kaufkraft im Inland solle die wochentliche Arbeitszeit auf 
max. 35 oder gar 30 Stunden bei annahernd vollem Lohnausgleich ge- 
senkt werden. 

Diese Gegenpositionen zu untersuchen ist allerdings nicht die Aufgabe der 
Psychologie. Damit hat sich die Volks wirtschaftslehre in gesamtwirtschaftli- 
chen Simulationsmodellen oder anderen Methoden auseinanderzusetzen. 

Es ist - aus der Sicht der psychologischen Forschung - ungeklart, welches 
Verhaltnis zwischen Arbeit und Freizeit besteht; verschiedene miteinander 
konkurrierende Hypothesen werden beschrieben (Hoff, 1986). Vier Hypo- 
thesengruppen lassen sich unterscheiden: 

• Erfahrungen, Handlungen, Erlebensweisen im Arbeitsbereich stehen in 
keinem Zusammenhang mit den entsprechenden Kategorien im Freizeit- 
bereich und umgekehrt. 

• Die Erfahrungen, Handlungen und Erlebensweisen des einen Bereichs 
bestimmen die entsprechenden Erlebens- und Verhaltensweisen im ande- 
ren Bereich; dabei konnen Arbeitserfahrungen in den Freizeitbereich oder 
Freizeiterfahrungen in den Arbeitsbereich hinein generalisiert werden 
oder aber zwischen Arbeit und Freizeit jeweils kompensatorische Bezie- 
hungen bestehen. 

• Beide Lebensbereiche beeinflussen sich wechselseitig. 

• Beide Bereiche beeinflussen sich nicht unmittelbar, sondern werden durch 
relevante Drittvariablen - etwa die wirtschaftliche Lage - gepragt. 

Vorliegende empirische Forschung (Stengel, 1997) laBt es nicht ratsam er- 
scheinen, diese Hypothesen generalisierend gegeneinander zu priifen; es 
diirfte jeweils spezifische Bedingungen geben, bei denen die eine oder die 
andere gesttitzt werden kann. 



4 Arbeit - Perspektiven ihrer Bedeutung 

Fragt man nach der Bedeutung der Arbeit fur den Menschen, so lafit sich 
diese auf verschiedene Felder beziehen. Vier dieser Felder - Existenzsiche- 
rung, gesellschaftliche Vernetzung, Personlichkeitsentwicklung und Ge- 
sundheit - sollen nachfolgend kurz angesprochen werden; ein fiinftes - das 
subjektive Erleben von Arbeit durch den einzelnen - wird ausfuhrlicher dar- 
gestellt. 



4.1 Arbeit als Existenzsicherung 

Es ist offensichtlich - und in den meisten Definitionen der Erwerbsarbeit 
auch explizit -, daB Arbeit der Daseinsvorsorge und damit der Existenzsiche- 
rung des Arbeitenden selbst, seiner Angehorigen und gegebenenfalls einer 
ungeborenen, nachwachsenden Generation dient. So ist gut belegt (Lee, 
1968), daB die Menschen als Jager und Sammler in einer arbeitsteiligen, fur 
die beiden Geschlechter unterschiedlichen, Weise zur Existenzsicherung des 
Familienverbandes beitrugen: die Manner gingen in organisierten Gruppen 
auf die Jagd, wahrend die Frauen in einem lockeren, wenig organisierten 
Miteinander die Ftirsorge fur den Nachwuchs in einer lebensbedrohenden 



In der Politik wird kontrovers 
daruber diskutiert, ob der 
einzelne mehr oder weniger 
Erwerbsarbeit leisten sollte. 



Zwischen der Arbeit und der 
Freizeit bestehen vielfaltige 
Wechselwirkungen. 



In der Menschheitsgeschichte 
bestand seit jeher eine 
geschlechtsspezifische 
Arbeitsteilung. 
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Nur in Ausnahmefallen 
erscheint eine gesicherte 
Existenz ohne Arbeit denkbar. 



Was als angemessener Lohn 
fur die Leistung gilt, hangt 
von gesellschaftlichen 
Verteilungsprinzipien ab. 



Arbeit sichert Kontakte mit 
anderen Menschen. 



Umwelt wahrnahmen und daruber hinaus durch das Sammeln pflanzlicher 
Nahrung und kleinerer Tiere den groberen Teil zur Ernahrung beitmgen - 
wenn auch in einer wenig spektakularen Weise. Es sind - bedenkt man die 
Gesellschaft insgesamt - Ausnahmen, die von der eben genannten Regel ab- 
weichen. So schreibt zum Beispiel Forster (1965) von einem Besuch in Tahi- 
ti im Jahre 1773, dab dort aufgrund des giinstigen Klimas und des Uberflus- 
ses an Nahrungsmitteln, die die Natur hervorbringe, die Bevolkerung ohne 
nennenswerte Klassenunterschiede und fast ohne Arbeit ihre bescheidenen 
Bedurfnisse befriedigen konne. Derartige, dem Schlaraffenland ahnliche Le- 
bensbedingungen diirften angesichts der wachsenden Bevolkerung in nahezu 
alien Regionen der Welt kaum noch existieren, so dab sich fur den einzelnen 
die Moglichkeit einer gesicherten Existenz ohne Arbeit nur noch auf Kosten 
anderer Menschen - seien dies nun Angehorige des anderen Geschlechts, 
einer anderen Altersgruppe oder einer anderen sozialen Schicht - ergibt. In 
diesem Sinn war im antiken Athen die Mube Tatigkeit der Herren, wahrend 
die fiir die Existenzsicherung notwendige Arbeit von den Sklaven verrichtet 
wurde, und auch fur westliche Gesellschaften der Neuzeit wurde der Miibig- 
gang als Tatigkeit der „feinen Leute“ beschrieben (Veblen, 1899). Es ver- 
dient Beachtung, dab eine derartige, meist auf einer ungleichen Verteilung 
von Rechten und Pflichten beruhende Lebensform hochst unterschiedlich 
beurteilt und auch subjektiv verschiedenartig erlebt wurde. So finden wir in 
der Bibel einerseits das vielzitierte Wort: „Wer nicht arbeitet, der soli auch 
nicht essen.“ (2.Thess. 3,10), andererseits auch das Wort Jesu: „Darum sage 
ich euch: Sorget nicht fiir euer Leben ... schauet die Lilien auf dem Felde, sie 
arbeiten nicht; ...“ (Mt 6, 25-28). Und auch in der Antike gait das Prinzip des 
alten Athen, dab harte Arbeit - ponoi - Tatigkeit der Sklaven sei, nicht unein- 
geschrankt. Offensichtlich war hier Rom nicht Athen, wenn wir bei Hesiod 
(Erga, 307 ff) lesen: 

„ Durch Tatigkeit werden die Menschen reich an Herden und begiitert, und 

die Tatigen sind bei den Unsterblichen beliebter als die Untatigen ..." 

Erkennbar wild hier - zumindest indirekt - die in einer Gesellschaft vorherr- 
schende Gerechtigkeitsvorstellung. Muller (1971) argumentiert - verktirzt 
wiedergegeben -, dab als Prinzip des Feudalismus „Jedem das seine“, im 
Liberalismus jenes „Jedem nach seiner Leistung", im Sozialismus dagegen 
„Jedem das Gleiche", im Kommunismus das Prinzip „Jedem nach seinen 
Bediirfnissen" gait. 

Lenk (1991) differenziert feiner. Er stellt neben das Leistungsprinzip die 
folgenden Zuteilungs- und Gestaltungsprinzipien: 1. Sozialprinzip, 2. Sub- 
ventionsprinzip, 3. Parlamentarisches Prinzip politischer Entscheidungen, 
4. Verhandlungs- und Arbeitskampfprinzip, 5. Besitzprinzip, 6. Verer- 
bungsprinzip, 7. Abstammungsprinzip (z. B. Adel), 8. Lebensalterprinzip, 
9. Anciennitatsprinzip, 10. Zugehorigkeitsprinzip (z. B. Konfession), 11. 
Loyalitatsprinzip, 12. Wahlprinzip, 13. Reprasentationsprinzip, 14. Gesund- 
heitsprinzip, 15. Familienstandsprinzip, 16. Geschlechtsprinzip, 17. Alimen- 
tationsprinzip (z.B. bei Beamten), 18. Machtprinzip, 19. Standesprinzip, 20. 
Besitzstandsprinzip, 21. Prasentationsprinzip (z.B. Telegenitat). 

Es fehlen klare Daten fiir das moderne Deutschland, die eine schliissige Inter- 
pretation zu der Frage zulassen, was heute gilt. Doch scheint es so zu sein, 
dab nach einer eher „sozialistisch“ orientierten Grundauffassung heute zu- 
mindest in Westdeutschland eine Annaherung an die „liberale‘‘ Leistungs- 
ethik zu beobachten ist, die moglicherweise in einem gewissen Kontrast zu 
der entsprechenden Haltung in den neuen Bundeslandern steht (Gensicke, 
1995). 

4.2 Arbeit als soziale Tatigkeit 

Es wurde - etwa von Jahoda (1983)- vielfach darauf hingewiesen, dab durch 
die Arbeit, die ja immer auch gesellschaftliche Arbeit ist, soziale Beziehun- 
gen iiber die Familie und Nachbarschaft hinaus erweitert werden. Entspre- 
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chend ist der Versuch unternommen worden, Arbeit nicht nur an den Dimen- 
sionen des Tatigkeitsspielraums (Vielfalt) und des Entscheidungs- und Kon- 
trollspielraums, sondern auch an jenem des sozialen Kontakts (Ulich, 1994) 
festzumachen. Die Notwendigkeit, gemeinsam mit anderen in Gruppen, 
Teams oder Projekten zu arbeiten, nimmt angesichts der wachsenden Kom- 
plexitat der zu erledigenden Aufgaben bestandig zu, so dab soziale Kompe- 
tenz zu einem in der Praxis zunehmend starker betonten Anforderungsmerk- 
mal wird (vgl. Kapitel 17 und 18). Einschlagige Daten zeigen nun aber nicht 
nur, dab bei der Arbeit haufiger sozialer Kontakt mit Arbeitskollegen und - 
kolleginnen mit vergleichbarer Ausbildung aus der gleichen Kultur erforder- 
lich wird, sondern dal.i auch die Zusammenarbeit mit Menschen notwendig 
wird, die aus anderen Kulturen stammen, was keineswegs nur im Fall von 
Auslandsentsendungen von Fach- und Fuhrungskraften gilt (Thomas, 1993; 
Kiihlmann, 1995; vgl. Kapitel 19). Soziale Kompetenz wird also, auch in 
ihrer spezifischen Ausrichtung als interkulturelle Kompetenz, einerseits ge- 
fordert und andererseits entwickelt. 

In nahezu alien Branchen wird in der Kundenorientierung ein entscheiden- 
des Qualitatskriterium gesehen, spezifisch gilt dies im stark wachsenden ter- 
tiaren Bereich der Wirtschaft, der Dienstleistung. Daraus liil.it sich ableiten, 
dab ein verstarktes sich Einstellen auf andere Menschen zu einer notwendi- 
gen Voraussetzung erfolgreicher Tatigkeit wird und die Arbeit sich in einer 
Weise wandelt, die soziale Vernetzung intensiviert. 



4.3 Arbeit und Personlichkeitsentwicklung 

Menschen, die arbeitslos sind, unterscheiden sich von jenen, die Arbeit ha- 
ben, und diese wiederum lassen sich in Abhangigkeit von ihrer beruflichen 
Tatigkeit voneinander unterscheiden. Auch mit dem untrainierten Auge kann 
man haufig den Priester vom Sozialarbeiter, diesen wiederum vom Lehrer 
oder Industriemeister etc. unterscheiden, was nicht selten als Reformation 
professionelle“ gedeutet wird; d.h. es wird angenommen, dab die berufliche 
Tatigkeit den Menschen pragt, sozialisiert (vgl. Kapitel 8). Dies kann, aber 
mub nicht der Fall sein, denn die Unterschiede konnten auch darauf zuriick- 
geftihrt werden, dab Selbst- und Fremdselektionsprozesse daftir verantwort- 
lich sind, dab die einen Arbeit bekommen, die anderen aber nicht, und dab 
des weiteren bestimmte Personen sich um ganz spezifische Positionen bemii- 
hen, nicht aber um andere, und dab schlieblich auch die Unternehmen fur 
bestimmte Aufgaben die einen, nicht aber die anderen auswahlen (von Ro- 
senstiel, Nerdinger, Spieb & Stengel, 1989). Hier soli auf die vielfach be- 
schriebenen Selbst- und Fremdselektionsprozesse nicht eingegangen werden, 
sondern eine Beschrankung auf die Sozialisation durch Arbeit erfolgen. Als 
Sozialisation konnen dabei jene Prozesse verstanden werden, durch die sich 
eine Person in Auseinandersetzung mit ihrer sozialen Umwelt Fahigkeiten, 
Fertigkeiten, Motive, Einstellungen und soziale Normen aneignet (von Ro- 
senstiel. Molt & Riittinger, 1995). Dies kann selbstverstandlich auch spezi- 
fisch in einer Organisation erfolgen, in der ein einzelner seiner Erwerbsar- 
beit nachgeht. 

Es gibt eine Vielzahl von Studien, die bei Berufsanfangern und Personen, 
die diesen Beruf lange ausiibten, bestimmte Personlichkeitsmerkmale ver- 
gleichen und sodann Differenzen auf Sozialisationseffekte zuriickfiihren, was 
dann zum Beispiel zu der These fiihrt, dab durch repetitive Industriearbeit 
die Intelligenz abgebaut werde (Greif, 1978). Bei derart angelegten Studien 
bleibt stets die Frage, ob der Effekt nicht durch Selektionseffekte erklart wer- 
den kann, im genannten Beispiel etwa dadurch, dab Personen mit hoherer 
intellektueller Kapazitat die Position verlassen haben und/oder innerhalb der 
Hierachie aufgestiegen sind. 

Sorgfaltig geplante Langsschnittuntersuchungen sind weitaus geeigneter, 
die Frage nach den personlichkeitsverandernden Wirkungen der Arbeit zu 
beantworten. Tatsachlich zeigen entsprechende Studien, dab durch die Mit- 
gliedschaft in einer Organisation Wertorientierungen nachhaltig modifiziert 



Zunehmend wird bei der 
Arbeit Kontakt mit Menschen 
aus anderen Kulturen erfor- 
derlich. 



Berufliche Arbeit pragt die 
Personlichkeitsentwicklung. 



Nicht nur Kompetenzen, 
sondern auch Wertorientie- 
rungen, Einstellungen, Motive 
und Gefuhle werden durch die 
Arbeit beeinfluBt. 
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Monotone, repetitive Arbeit 
schadigt haufig psychisch 
und physisch. 



Arbeitslosigkeit schadigt die 
Personlichkeitsentwicklung. 



Die Arbeitsmedizin schreibt 
eine Liste anerkannter Berufs- 
krankheiten fort. 



werden konnen (von Rosenstiel, 1989), dad Handlungsspielraum bei der Al- 
beit die intellektuelle Flexibilitat verbessert und in diesem Sinne personlich- 
keitsforderlich wirkt (Kohn, 1985; Hacker, 1998); der Handlungsspielraum 
wirkt sich dabei auch auf die Freizeitaktivitaten aus (Karasek, 1979). Auf der 
anderen Seite scheint monotone, repetitive Industriearbeit dazu zu ftihren, 
dab das Wohlbefinden gestort wild, psychische und physische Beschwerden 
auftreten, die intellektuelle Leistungsfahigkeit und geistige Beweglichkeit 
zuriickgehen, das Freizeitverhalten passiver wird und die eigenen Kinder ei- 
ner repressiveren Erziehung ausgesetzt werden (Volpert, 1983). 

Arbeit kann aber auch die Emotionalitat des arbeitenden Menschen veran- 
dern (Kannheiser, 1992). Das „Burn-out“-Phanomen, das vor allem durch 
Zustande emotionaler Erschopfung, eine Abstumpfung anderen Personen 
gegeniiber und durch reduzierte Leistungsfahigkeit gekennzeichnet ist, fin- 
det sich gehauft gerade bei solchen Personen, die in der Rolle als Heifer in 
intensivem Kontakt mit anderen Menschen stehen (Enzmann & Kleiber, 
1989). Es ist aber keineswegs so, dab Arbeit den Menschen in einheitlicher 
Weise pragt, sondern es sind sehr spezifische, jeweils genau zu analysierende 
Merkmale der Tatigkeit, die dazu ftihren, dab bestimmte Personlichkeits- 
merkmale stabilisiert, abgebaut oder gestarkt werden. 

Auf der anderen Seite - zumindest in unserer Gesellschaft - wirkt auch das 
Fehlen von Erwerbsarbeit, die Arbeitslosigkeit also, (vgl. Kapitel 21) auf die 
Entwicklung der Personlichkeit. Zwar lassen sich die Befunde der klassi- 
schen Untersuchung von Jahoda, Lazarsfeld & Zeisel (1978) an den Arbeits- 
losen von Marienthal in den 20er Jahren nicht einfach fortschreiben, da sich 
seither die okonomischen Rahmenbedingungen und die gesellschaftlichen 
Werte verandert haben, doch darf noch immer als wahrscheinlich gelten 
(Wacker, 1978), dab langanhaltende Arbeitslosigkeit 

• gesundheitsschadigend wirkt; 

• Selbstmordgedanken nahelegt und die Suizidrate erhoht; 

• den Arbeitslosen fiir die Familie zum Belastungsfaktor macht; 

• mit V erlust von Macht, Prestige und finanziellem Entscheidungsspielraum 
verbunden ist; 

• im sozialen Umfeld destabilisierend auf die Kinder wirkt und 

• mit dem Zusammenbruch sozialer Beziehungen und dem Riickzug ehe- 
maliger Kollegen und Bekannten einhergeht (Pelzmann, 1988), was ins- 
gesamt wiederum pragend auf die Personlichkeit des Arbeitslosen zuriick- 
wirkt. 

Sowohl Arbeit als auch Arbeitslosigkeit haben spezifische personlichkeits- 
verandernde Effekte, die freilich nur bei einer genauen Analyse der Bedin- 
gungen und Wirkzusammenhange ermittelt werden konnen. 



4.4 Arbeit und Gesundheit 

Arbeit kann krank machen (vgl. Kapitel 20). Es ist gesicherte medizinische 
Erkenntnis, dab spezifische Tatigkeiten bei der Arbeit und bestimmte Bedin- 
gungen der Arbeitsumgebung physische Krankheit zur Folge haben, was 
letztlich zur Herausbildung einer eigenen arztlichen Disziplin, der Arbeits- 
medizin, fiihrte. Es gibt - vielfach belegt - physische Bedingungen der Ar- 
beit, die das Auftreten spezifischer Krankheiten wahrscheinlich machen und 
entsprechend auch eine „Verordnung iiber gefahrliche Stoffe“, innerhalb de- 
rer eine Liste solcher Stoffe fortlaufend tiberpriift und fortgeschrieben wird. 
Man erkennt in diesem Sinne auch Berafskrankheiten oder arbeitsbedingte 
Krankheiten an. 

Aus psychologischer Perspektive stellt sich die Frage nach psychischen 
Belastungen am Arbeitsplatz, die krank machen konnen. Nun ist die plakativ 
von Noelle-Neumann & Striimpel ( 1984) im Titel eines vieldiskutierten Bu- 
ches gestellte Frage „Macht Arbeit krank - macht Arbeit gliicklich?“ zu ein- 
fach gestellt, um beantwortet werden zu konnen, denn jene Bedingungen, die 
der eine als Herausforderung erlebt, konnten fur den anderen zum krankma- 
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chenden Stressor werden. Daher sind es in der Psychologie vor allem Stres- 
soren und Ressourcen bei der Arbeit, die als relevant fur die psychische und 
physische Gesundheit angesehen werden (Semmer & Udris, 1995). Als typi- 
sche, haufig krankmachende Stressoren diirfen z.B. gelten: 

• qualitative und/oder quantitative Uberforderang; 

• qualitative und/oder quantitative Unterforderung; 

• Rollenkonflikte und Uneindeutigkeit der zugewiesenen Rolle; 

• Storungen des Arbeitsablaufs; 

• Arbeitsumgebungsfaktoren, z.B. subjektiv beeintrachtigende AuBenreize 
wie Larm, Hitze, Schmutz, Gestank; 

• langandauernde Nacht- und Schichtarbeit; 

• soziale Belastungen durch Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter, Kunden, 
die bis zum Mobbing reichen konnen; 

• Umorganisationen am Arbeitsplatz; 

• Angst vor Arbeitsplatzverlust. 

Als wichtige Entlastungsfaktoren und gesundheitsschutzende Ressourcen 
konnen situations- und personenbezogene Bedingungen unterschieden wer- 
den. Beispiele fur situationsbezogene Ressourcen sind: 

• Handlungsspielraum bei der Arbeit; 

• Zeitspielraum; 

• soziale Unterstiitzung; 

• angemessene Arbeitsmittel. 

Als typisch personenbezogene Ressourcen diirfen Merkmale gelten wie z. B. 

• Qualifikationsniveau; 

• intellektuelle Kapazitat; 

• soziale Kompetenz; 

• emotionale Stabilitat. 

Wird die arbeitende Person intensiven und langanhaltenden Stressoren aus- 
gesetzt, ohne iiber ausreichende situative und personale Ressourcen zu ver- 
fiigen, so ist eine massive Schadigung des psychischen Wohlbefindens und 
in vielen Fallen auch der psychischen und physischen Gesundheit wahr- 
scheinlich. Zwar sind die vorliegenden Studien nicht immer eindeutig inter- 
pretierbar und vielfach ist auch die Kausalitatsrichtung nicht endgiiltig ge- 
klart, doch laBt eine ganze Reihe sorgfaltig geplanter Querschnitt- und 
Langsschnittuntersuchungen (Frankenhaeuser, 1986; Karasek, 1989; Frese, 
1991; Zapf, 1991) die sichere Vermutung zu, daB Arbeit - aber auch Arbeits- 
losigkeit - krank machen konnen. 



4.5 Die subjektive Bedeutung der Arbeit 

Arbeit dient vielfach - das wurde soeben aufgezeigt - der Existenzsicherung, 
fiihrt zur sozialen Vernetzung des einzelnen, kann wesentlich zur Person- 
lichkeitsentwicklung beitragen und die Gesundheit beeinflussen. Dies sind 
objektive und vielfach nachgewiesene Beziehungen. Das Wissen des einzel- 
nen darum verleiht aber auch der Arbeit einen erheblichen Stellenwert auf 
der Skala subjektiver Bedeutung. Gesunde erwachsene Menschen - insbe- 
sondere gilt dies fur Manner -, die in unserer Gesellschaft freiwillig auf Er- 
werbsarbeit verzichten, geraten in Konflikt mit ihrem sozialen Umfeld und 
erleben erhebliche Identitatsprobleme (Prenzel & Striimpel, 1990). Es soli 
daher nachfolgend knapp dargestellt werden, welche Beziehungen zwischen 
der Arbeit einerseits und den Wertorientierungen, der Motivation und Emo- 
tion und den Einstellungen andererseits bestehen. 



Bestimmte Bedingungen der 
Arbeit - sogenannte Stresso- 
ren - konnen die psychische 
und physische Gesundheit 
schadigen. 



Bestimmte situative und 
personale Merkmale - soge- 
nannte Ressourcen - schiit- 
zen vor negativen Auswirkun- 
gen der Arbeit auf die Ge- 
sundheit. 



Die Wirkung der Arbeit auf 
den einzelnen hangt auch von 
der subjektiven Bedeutung 
ab, die der Arbeit zugemessen 
wird. 



4.5.1 Arbeit und Wertorientierungen 

Werte als Auffassungen vom Wiinschenswerten (Kluckhohn, 1951) konnen 
kennzeichnend fiir eine Gesellschaft, eine Kultur, eine Organisation oder 
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Werte, an denen der einzelne 
- seinen Wertorientierungen 
entsprechend - mehr Oder 
weniger Anteil hat, sind 
kennzeichnend fur eine 
Gesellschaft. 



Der Wertewandel in der 
Gesellschaft hat die erlebbare 
Bedeutung der Arbeit redu- 
ziert. 



Inglehart postuliert einen 
Wandel von materialistischen 
zu postmaterialistischen 
Werten. 



eine soziale Gruppe sein. Der einzelne kann sich in seinem Erleben und Han- 
deln mehr oder weniger an diesen Werten ausrichten, seiner individuellen 
Wertorientierang entsprechend (Klages, 1984). In diesem Sinne ist es offen- 
sichtlich, daB der Wert des Religiosen im christlichen Abendland einen ho- 
hen Stellenwert hatte, sich aber damals nicht alle Menschen mit gleicher In- 
tensity an diesem Wert orientierten. Werte liegen an der Schnittstelle 
zwischen der Gesellschaft und dem einzelnen; fiir die Gesellschaft, aber auch 
fur deren Institutionen und Organisationen, stellen sie eine Legitimations- 
grundlage dar, fiir das Individuum sind sie eine Moglichkeit, sich mit dem 
umgreifenden System zu identifizieren. In Zeiten starken Wandels der Werte 
in der Gesellschaft und/oder der Wertorientierungen der einzelnen Personen 
kann es zu einem starken Auseinanderklaffen - zum Beispiel Wandlung hier, 
Erstarrung dort (v. Klipstein & Striimpel, 1985) - kommen und zu erhebli- 
chen gesellschaftlichen Verwerfungen bis hin zu radikalen Umwalzungen 
fiihren. Man denke an die franzosische Revolution, an eine Zeit also, in der 
die von der Monarchic bestimmten Werte der Gesellschaft den Wertorientie- 
rungen einer wachsenden Anzahl von Franzosen, die Freiheit, Gleichheit und 
Briiderlichkeit auf ihre Fahnen schrieben, nicht mehr entsprachen. Eine der- 
artige Spannung kann auch eine nicht manifest werdende „stille“ Revolution 
(Inglehart, 1977) zur Folge haben und auf der Ebene einer Gesamtgesell- 
schaft oder auch auf der eines Industriebetriebes mit einer Identifikationskri- 
se verbunden sein. 

Werte bzw. Wertorientierungen wurden in den Sozialwissenschaften ver- 
mehrt zu einem Untersuchungsgegenstand, als Indikatoren in den 60er und 
70er Jahren dafiir sprachen, dad sich auf diesem Feld ein Wandel in westli- 
chen Industriestaaten anbahnte (Inglehart, 1977; Klages, 1984; von Klipstein 
& Strtimpel, 1985). Als Indikatoren dienten dabei das von Menschen Ge- 
schaffene - die Artefakte -, die beobachtbaren Verhaltensweisen (z.B. Hau- 
figkeit des Kirchgangs) und vor allem die an reprasentativen Stichproben 
erhobenen Antworten auf wertorientierte Fragen, die Jahr fiir Jahr wiederholt 
wurden und entsprechend die Entwicklung von Zeitreihen erlaubten. Neben 
vielen anderen inhaltlichen Feldern untersuchte man auch jenes der Arbeit. 
Es zeigten sich so gravierende Anderungen, dal.) bald die Frage gestellt wur- 
de, ob Arbeit noch langer ein zentrales Lebensinteresse sei (Udris, 1979). 
International vergleichende Studien in Industriestaaten unter EinschluB 
Deutschlands (MOW, 1987) lassen allerdings den SchluB zu, daB von einem 
generellen Bedeutungsverlust der beruflichen Arbeit nicht gesprochen wer- 
den kann, daB sich aber die Ansprtiche an die Arbeit - wenn auch von Land 
zu Land in unterschiedlicher Weise - erheblich verschoben haben. 

Fiir Deutschland jedoch laBt sich nachweisen - wie Abbildung 1 nahelegt 
(vgl. Abschnitt 3) -, daB die Arbeit im Erleben der Menschen gegeniiber ande- 
ren Lebensbereichen - wie z.B. der Freizeit und der Familie - an Bedeutung 
verliert und daB auch von hochqualifizierten Personen, die durch ihre Vor- 
bildfunktion fiir eine Karriere in der Wirtschaft pradestiniert sind, die Kar- 
riere keineswegs um den Preis des Verzichts auf Freizeit, Partnerschaft oder 
Familiengliick angestrebt wird (v. Rosenstiel, Nerdinger & SpieB, 1991). 

Stellt man representative Ausschnitte der erwachsenen Bevolkerung vor 
die Frage, ob sie ihr Leben eher als Aufgabe oder als GenuB interpretieren, so 
geht die Aufgabenorientierung zunehmend zuriick und zwar besonders bei 
der Generation der jeweils unter 30-jahrigen, wie Abbildung 2 zeigt. Ob sich 
bei dieser Gruppe in jiingster Zeit eine Trendwende anbahnt, was aus den 
Daten abgelesen werden konnte, kann heute noch nicht beurteilt werden. 

Dies sollte man moglicherweise vor dem Hintergrund des von Inglehart 
(1977) postulierten Wandels vom sogenannten „Materialismus“ zum „Post- 
materialismus“ sehen. Inglehart entwickelte aus den hierarchisch geordneten 
Motiven des Maslowschen Motivationsmodells (Maslow. 1954) Statements 
zu politischen Zielen und lieB die Befragten in einer groBeren Zahl von Indu- 
strienationen Jahr fiir Jahr ihre Praferenzen angeben. Dabei zeigte es sich 
nun in relativ vielen - aber nicht alien - Landern, so auch in der Bundesrepu- 
blik Deutschland, daB der Anteil jener, die „materialistische“ politische Zie- 
le praferieren - z. B. „wirtschaftliches Wachstum“ oder „Ruhe und Ordnung“ 
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Wertorientierungen in den 
neuen Bundeslandern unter- 
scheiden sich von jenen in 
den alten. 



- relativ absank gegeniiber jenen, die „postmaterialistische“ Ziele bevorzu- 
gen, wie „mehr EinfluB der Btirger“ oder „freie MeinungsauBerung“ (Ingle- 
hart, 1989). Abbildung 3 visualisiert das. 

Leitet man daraus konkrete Lebensziele ab, so ist beachtenswert, daB auch 
hier die materialistischen Ziele (z. B. „Familie ist versorgt“) zuriickgegangen 
und die postmaterialistischen (z.B. „Das Leben genieBen“) angestiegen sind. 

Vor allem der Riickgang der okonomischen Zielsetzungen zu Lasten derer 
des Lebensgenusses bis in die 90er Jahre hinein verdient Beachtung, weil ja 
die okonomische Situation sich schon zu Beginn der 90er Jahre verschlech- 
terte, was viele Beobachter vermuten lieB, daB dies zu einer Ruckkehr okono- 
mischer Wertorientierungen fuhren muse. 

Allerdings sehen in diesem Punkt die Wertorientierungen der Menschen in 
den neuen Bundeslandern etwas anders aus als die ihrer Landsleute in den 
alten Bundeslandern (Maier, Rappensperger, v. Rosenstiel & Zwarg, 1994). 
Die Ansprtiche an die Arbeit haben sich also gewandelt, aber vermutlich im 
Westen in anderer Weise als im Osten, was Abbildung 4 nahelegt. 
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Abbildung 4: 

Kriterien der Stellenwahl bei Hochschulabsolventen aus den alten (ABL) und neuen Bundeslandern (NBL) 



Mehrere durch die 
Wertewandelsdiskussion 
angeregten Typologien der 
Berufsorientierung wurden 
entwickelt. 



Man darf also interpretieren, daB die Arbeit als Verpflichtung im Sinne einer 
„preu6ischen Sekundartugend" an Bedeutung verloren und in diesem Sinne 
die Arbeitsmoral „gelitten“ hat, wie Noelle-Neumann argumentiert (Noelle- 
Neumann & Striimpel, 1984). Andererseits kann Arbeit sehr wohl einen er- 
heblichen Stellenwert im Leben des Menschen gewinnen, wenn sie Kontakt 
mit anderen, neue Erfahrungen oder Selbstandigkeit bietet. 

Im letzten Absatz wurde auf der Basis von Mittelwerten argumentiert. Die 
Wertorientierungen in einer Gesellschaft entwickeln sich allerdings nicht 
einheitlich, sondern in einer segmentierten Weise. Dies gilt auch fur die Wer- 
te von Arbeit und Beruf. So hatte bereits Dubin (1956) drei verschiedene 
zentrale Lebensinteressen beschrieben und als „Berufsorientierung“, „Frei- 
zeitorientierung“ und „flexible Orientierung“ bezeichnet. Mit etwas anderer 
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Akzentsetzung differenzieren Strtimpel, Noelle-Neumann & v. Klipstein 
(1982) zwischen einer 

• industriellen Vision (z.B. Hochschatzung wirtschaftlichen Wachstums), 
einer 

• egalitaren Vision (z.B. Hochschatzung von Verteilungsgerechtigkeit und 
sozialstaatlicher Sicherung) sowie einer 

• Vision der Lebensqualitat (z.B. Hochschatzung eines naturnahen Lebens 
in einer unzerstorten Umwelt) 

Bei Klages findet sich die Unterscheidung in 

• Konventionalisten 

• Resignierte 

• Realisten 

• Hedomaten (Hedonisten ware wohl ein gangigeres Wort) 

• Idealisten, 

die sich daraus ergibt, da 1.1 Klages (1984) zwei voneinander unabhangige 
Wertfaktoren diagnostizierte, namlich Pflicht- und Akzeptanzwerte auf der 
einen, Selbstentfaltungswerte - die wiederum zweifach differenziert wurden 
- auf der anderen Seite. Die genannten Typen sind jeweils unterschiedliche 
Kombinationen dieser Wertorientierungen, wie Abbildung 5 zeigt. 
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Abbildung 5: 

Speyerer Typenschema fur Wertetypen 



In einer gewissen Anlehnung an Dubin (1956) unterscheiden von Rosenstiel 
& Stengel (1987) ebenfalls drei Wertetypen, die sie als 

• karriereorientiert 

• freizeitorientiert und 

• alternativ engagiert 

bezeichnen. Die Autoren konnten zeigen, daB in der deutschen Bevolkerung 
insgesamt die Freizeitorientierten am haufigsten vertreten sind, bei den Fiih- 
rungskraften der Wirtschaft dagegen die Karriereorientierung dominiert und 
beim qualifizierten Nachwuchs (Hochschulabsolventen) das alternative En- 
gagement am intensivsten ausgepragt ist. Im Rahmen einer Langsschnittstu- 
die konnte v. Rosenstiel (1989) nachweisen, daB karriereorientierte Hoch- 
schulabsolventen sich am leichtesten damit tun, eine angemessene berufliche 
Position zu finden, wahrend dies den alternativ Engagierten am schwersten 
fallt. Die Wertorientierungen bleiben allerdings im Zuge der organisationa- 
len Sozialisation (vgl. Kapitel 8) nicht stabil; zwar andern die Karriereorien- 
tierten ihre Haltung, die vermutlich von der Organisation verstarkt werden 
diirfte, kaurn. Es werden aber die Freizeitorientierten im Laufe ihrer Zugeho- 



Klages unterscheidet zwi- 
schen zwei voneinander 
unabhangigen Wertedimen- 
sionen: 

(1) Pflicht- und Akzeptanz- 
werte bzw. 

(2) Selbstentfaltungswerte. 



Berufsorientierungen wandeln 
sich durch die Mitgliedschaft 
in Organisationen. 
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Arbeit besitzt nach wie vor 
einen hohen Stellenwert, die 
Anspruche an die Arbeit 
haben sich jedoch verandert. 



In der Arbeit selbst Oder im 
Umfeld der Arbeit liegende 
Bedingungen konnen als 
Anreize wirken und arbeitsre- 
levante Motive aktivieren. 



Wegen der interindividuellen 
Differenzen zwischen den 
Menschen lafBt sich nicht 
generalisierend sagen, 
welche Arbeitsbedingungen 
motivaktivierend und befriedi- 
gend wirken. 



rigkeit zur Organisation eher karriereorientiert, wahrend sich die alternativ 
Engagierten - vermutlich frustriert durch ihr vergebliches Bemiihen um Ver- 
anderungen in der Organisation - eher der Freizeitorientierung zuwenden. 

Zusammenfassend laBt sich also festhalten, daB die berufliche Arbeit nach 
wie vor einen erheblichen Stellenwert im System der individuellen Wertori- 
entierungen besitzt; die Anspruche an die Arbeit allerdings haben sich gean- 
dert. Arbeit wird weniger um ihrer selbst willen oder aus einem Erleben der 
Pflicht heraus ausgeiibt; sie wird auch weniger als Mittel zum Zweck der 
okonomischen Sicherung interpretiert. Es haben sich vielmehr die Anspru- 
che an die Arbeit im Sinne postmaterialistischer Zielsetzungen verandert. 
Dies allerdings ist keineswegs bei alien Menschen gleich, sondern - wie der 
Vergleich zwischen den alten und den neuen Bundeslandern zeigt - von den 
Sozialisationsbedingungen und der aktuellen okonomischen Situation abhan- 
gig, aber auch davon, wie sich aus sonstigen Griinden die jeweiligen Berufs- 
orientierungen entwickelt haben. 



4.5.2 Arbeit und Motivation 

Arbeit kann unter einer Vielzahl von Gesichtspunkten von der Person als 
Anreiz wahrgenommen werden und dadurch spezifische arbeitsrelevante 
Motive aktivieren. An welche inhaltlich voneinander abhebbare Motive da- 
bei zu denken ist und welche Prozesse sich im Zuge dieser Motivaktivierung 
und deren Umsetzung in Verhalten abspielen, stellt Nerdinger (vgl. Kapitel 
13) dar. Das Arbeitsverhalten selbst kann dabei - im Falle extrinsischer Mo- 
tivation - als instrumentell, d.h. als Mittel zu dem Zweck erlebt werden, er- 
strebenswerte und motivbefriedigende Ziele zu erreichen, es kann aber auch 
- im Falle intrinsischer Motivation - selbst als befriedigend erlebt werden. 
Dort, wo man unter praxeologischer Perspektive um ein Motivationsmana- 
gement bemiiht ist, muB es also darum gehen, zum einen in die Arbeit selbst, 
also in die Arbeitstatigkeit, Befriedigungspotentiale zu integrieren und zu- 
dem das Umfeld und die Folgen der Arbeit so zu gestalten, daB sie mit den 
relevanten Motiven der Person korrespondieren. Da nun aber Menschen in 
Abhangigkeit von ihrer Qualifikation, ihrer Vorerfahrung, ihrer Sozialisati- 
on und ihren Anlagen Unterschiedliches als befriedigend erleben (Vroom, 
1960; Ulich, 1994), konnen kaum generalisierende Empfehlungen zur Ge- 
staltung von Arbeit entwickelt werden. Die seit den 70er Jahren diskutierten 
Gestaltungsvorschlage, die auf eine Bereicherung der Arbeit im Sinne des 
„job-enrichment“ hinauslaufen und anraten, daruber hinaus durch vermehrte 
Gruppenarbeit (vgl. Kapitel 17 und 18) auch soziale Motive zu aktivieren 
und zu befriedigen, konnen nicht verallgemeinert werden. Darauf hat bereits 
Miinsterberg (1912) hingewiesen, ein halbes Jahrhundert spater haben dies 
Hulin & Blood (1968) eindrucksvoll gezeigt. So betrachtet sind Kriterien fiir 
menschengerechte Arbeit (Ulich, 1994) wohl eher normativ vor dem Hinter- 
grund eines bestimmten Menschenbildes zu sehen. Welche „Arbeit gut fiir 
den Menschen" ist (Volpert, 1990), wird im Zuge der Arbeitsgestaltung auch 
politisch und nicht allein auf der Basis empirischer Daten entschieden. 

Achtet man auf das, was Menschen aufgrund ihrer aktuellen gesellschaftli- 
chen und personlichen Situation vom Leben generell und von der Arbeit im 
Spezifischen erhoffen, was ihnen also Befriedigung und Erfiillung verspricht, 
so sind ihre Zielvorstellungen zu beriicksichtigen, die man empirisch erhe- 
ben kann und haufig auch erhoben hat. Dabei lassen sich - man denke zum 
Beispiel an die subjektiv eingeschatzte Bedeutung des Geldes, der Arbeits- 
platzsicherheit, des Betriebsklimas, der Selbstandigkeit - zwischen verschie- 
denen Zeitpunkten und zwischen verschiedenen Personengruppen erhebliche 
Differenzen diagnostizieren, was z.B. auch fiir den Vergleich zwischen den 
alten und den neuen Bundeslandern gilt (Gensicke, 1995). Abbildung 4 weist 
ebenfalls in diese Richtung. 

Die praktische Umsetzung von Befunden, die einen Wandel von Motivzie- 
len und Wertorientierungen anzeigen, in operative betriebliche MaBnahmen 
verdeutlicht die werteorientierte Personalarbeit bei BMW am Beispiel des 
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Werkes Regensburg (Bihl, 1995). Hier wurde - geleitet von 16 Werten, die 
sich in der Gesellschaft verschoben haben - ein MaBnahmenkatalog entwik- 
kelt, der bei der Belegschaft B indung an das Unternehmen, Engagement und 
erhdhte Motivbefriedigung sichern soil. Wenn also zum Beispiel empirische 
Daten zeigen, dab der Wert information und Kommunikation" an Bedeu- 
tung gewonnen hat, so bietet sich als eine GestaltungsmaBnahme an, der Be- 
legschaft ein in der Entwicklung befindliches Modell, das spater im Werk 
gebaut werden soil, schon zu einem frtihen Zeitpunkt, lange vor der Presenta- 
tion in der Offentlichkeit, zu zeigen. In ahnlicher Weise wird man, wenn 
empirische Daten belegen, daB der Wunsch nach Selbstandigkeit in der Ge- 
sellschaft deutlich gestiegen ist, Arbeitsbedingungen und -inhalte so gestal- 
ten, daB - zum Beispiel dutch Zielvereinbarungen, Delegation von Verant- 
wortung, Errichtung von Profit-Centern - diesem Bedtirfnis Rechnung 
getragen wird. 



4.5.3 Arbeit und Emotion 

Wahrend die Beziehung zwischen der Arbeit und der Motivation vielfach 
untersucht wurde, hat man sich nur wenig um den Zusammenhang zwischen 
Arbeit und Emotionen (Kannheiser, 1992) bemiiht. Dabei ist es ganz offen- 
sichtlich, daB durch die Arbeit bei der Person hochst unterschiedliche Gefiih- 
le ausgelost werden konnen, worauf in einer friihen, wenig beachteten Arbeit 
bereits Levenstein (1912) hinwies und was auch in einer programmatischen 
Darstellung von de Man (1927) „Der Kampf um die Arbeitsfreude“ vehe- 
ment thematisiert wurde, Untersucht wurden Gefiihle bei der Arbeit auch in 
den Hawthorne-Studien (Roethlisberger & Dickson, 1939). Innerhalb des 
Interviewprogramms dieser klassischen Feldforschung wurde unter anderem 
erhoben, wie die Befragten ihre Arbeitssituation erleben, wobei freilich hau- 
figer die Arbeitsumgebung und die Sozialbeziehungen bei der Arbeit genannt 
wurden als die Arbeitstatigkeit im engeren Sinne. Um positive und negative 
Gefiihle bei der Arbeit ging es auch in den von Herzberg, Mausner & Snyder- 
man (1959) angeregten Untersuchungen zur Zwei-Faktoren-Theorie der Ar- 
beitszufriedenheit, innerhalb derer - wenn auch durchaus umstritten - ge- 
zeigt werden konnte, daB bestimmte, starker an den Arbeitsinhalt gebundene, 
Situationen mit positiven Gefiihlen verbunden sind, wahrend haufiger Be- 
dingungen der Arbeitsumgebung zu negativen Gefiihlen AnlaB geben. Diese 
vor allem auch in der Praxis stark beachteten Untersuchungen werden meist 
unter dem Stichwort Arbeitszufriedenheit abgehandelt. Hat man jedoch vor 
Augen, daB Arbeitszufriedenheit in aller Regel als eine stabile wertende Ein- 
stellung zu bestimmten Aspekten der Arbeit operationalisiert wird (Neuber- 
ger & Allerbeck, 1978; Fischer, 1991), so lassen sich die mit der Methode der 
kritischen Ereignisse erhobenen Schilderungen „positiver“ und „negativer“ 
Situationen bei der Arbeit weit eher der Emotion zuzahlen, weil hier - wenn 
auch retrospektiv - emotionale Stellungnahmen wie Freude, Stolz, Arger 
oder Wut bei der Arbeit erfaBt und typischen Arbeitssituationen zugeordnet 
werden. In ahnlicher Weise, jedoch weitgehend frei von den methodischen 
Problemen der retrospektiven Betrachtung, erhob Brandstatter (1981) in sei- 
nem Projekt „Wohlbefinden und Unbehagen“ die Gefiihle, die mit ganz spe- 
zifischen Tatigkeiten - unter anderem in der Arbeitssituation - verbunden 
sind. Zufallsgesteuert muBten Brandstatters Versuchspersonen in ein halb- 
strukturiertes Erhebungsblatt eintragen, was sie gerade in welchem Kontext 
tun und wie sie sich fiihlen, wenn ein zufallsgesteuerter „Piepser“ sie dazu 
aufforderte. 

Breite Aufmerksamkeit wurde den Emotionen in der Arbeits- und Organi- 
sationspsychologie allerdings erst zuteil, als, angeregt durch Hochschild 
(1983), die sogenannte „Emotionsarbeit“ thematisiert wurde, worunter der 
Umgang mit den eigenen gefuhlsmaBigen Befindlichkeiten und dem Aus- 
druck dieser Befindlichkeiten in der Arbeitssituation gemeint ist. Spezifisch 
geht es dabei um das Ziel, erlebte Diskrepanzen zwischen sozial erwiinschten 
Emotionen und eigenen Befindlichkeiten in Einklang zu bringen. Dies be- 



Arbeitshandeln wird von 
Gefuhlen begleitet. 



Herzberg zeigt, daB positive 
Gefiihle haufiger mit dem 
Arbeitsinhalt, negative 
haufiger mit der Arbeitsumge- 
bung verbunden sind. 



Besonders in Dienstleistungs- 
berufen wird vom Arbeiten- 
den erwartet, daB er bestimm- 
te Gefiihle darstellt; man 
bezeichnet das als Gefiihlsar- 
beit. 
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Gefuhlsarbeit bedeutet haufig, 
sowohl eigene Gefuhle als 
auch die anderer Personen 
gezielt zu beeinflussen. 



Durch Arbeit sollte ein breites 
Spektrum von Emotionen 
ermoglicht werden. 



Arbeitszufriedenheit lafit sich 
als Einstellung zur Arbeit 
definieren. 



deutet, daB Arger, Wut, Ekel und ahnliche, sozial meist negativ bewertete 
Gefuhle in kundenorientierten Berufen, wie dies zum Beispiel fur Arzte und 
Pflegepersonal, fiir Kundenbetreuer einer Bank, AuBendienstmitarbeiter von 
Versicherungen, Stewardessen bei Fluggesellschaften etc. gilt (Nerdinger, 
1994), kontrolliert und beherrscht werden miissen, was zum Teil der Anfor- 
derung wild. Freundlichkeit wird in vielen Branchen, insbesondere im 
Dienstleistungsbereich, zur Pflicht, die es zu erfullen gilt. Dunkel (1988, 
S. 67) differenziert dabei: 

1. Gefiihl als Gegenstand: Im Vordergrund steht die Beeinflussung der emo- 
tionalen Befindlichkeit einer anderen Person. 

2. Gefiihl als Mittel: Es wird nicht nur an den Gefuhlen des anderen, sondern 
auch mit eigenen Gefuhlen gearbeitet. 

3. Gefiihl als Bedingung: Im Sinne der soeben geschilderten Selbstkontrolle, 
die dafiir sorgt, daB die eigenen Gefuhle dem geforderten Ritual entspre- 
chen. Dies wiederum bedeutet, daB eigene Gefiihle zum Teil hervorgeru- 
fen, zum Teil auch unterdriickt werden miissen. 

Das Erleben der Arbeitssituation wird damit in einer spezifischen Weise ge- 
pragt, iiber die Nerdinger (1994) zusammenfassend berichtet. Er argumen- 
tiert, daB sich Folgen der Dienstleistungstatigkeit „im Selbsterleben und den 
damit verkniipften Gefuhlen" (S. 171) zeigen; diese Gefiihle werden durch 
Dienstleistungsaktivitaten bedroht, wie es sich haufig in Phanomenen der 
emotionalen Erschopfung ausdriickt. 

In einem noch weiteren Sinne fordert Kannheiser (1992), bei der Arbeits- 
gestaltung darauf zu achten, daB „emotionale Ganzheitlichkeit“ gesichert 
wird, d.h. daB die Ausfiihrung der Arbeit ein breites Spektrum positiver und 
negativer Emotionen ermoglicht und diese Emotionen auch wahrgenommen 
werden konnen. 



4.5.4 Einstellungen zur Arbeit 

Versteht man unter Einstellungen relativ stabile, aus der Erfahrung kommen- 
de wertende Haltungen einem Objekt gegeniiber, so ist die Arbeitszufrieden- 
heit das in der Arbeits- und Organisationspsychologie wohl am intensivsten 
diskutierte und untersuchte Einstellungskonzept (Six & Kleinbeck, 1989; 
Semmer & Udris, 1995). Obwohl Arbeitszufriedenheit in vielen wenig diffe- 
renzierenden Mitarbeiterbefragungen bis hin zu reprasentativen Erhebungen 
- so zum Beispiel im soziodemographischen Panel - als einheitliches Kon- 
zept verstanden wird, erscheint es aufgrund psychologischer Analysen rat- 
sam, feiner zu gliedern. Dies kann auf verschiedene Weise erfolgen. Versteht 
man wie Neuberger & Allerbeck (1978) die Arbeitszufriedenheit als Einstel- 
lung zu verschiedenen Facetten der Arbeitssituation, so gilt es, diese Facet- 
ten angemessen zu kategorisieren. Zu denken ist beispielsweise an 

• die Arbeitstatigkeit 

• die auBeren Arbeitsbedingungen 

• die Kollegen 

• den unmittelbaren Vorgesetzten 

• die Organisation und Leitung 

• die Personalvertretung 

• die finanzielle Entlohnung 

• die Sozialleistungen 

• die Qualifikations- und Entwicklungschancen 

• die innerbetriebliche Information 

• die Arbeitszeitregelung 

• die Arbeitsplatzsicherheit 

• die vom Unternehmen angebotenen Produkte und Dienstleistungen 

• das Image des Unternehmens in der Gesellschaft. 

Nach diesen oder ahnlichen Inhalten wird auch in verschiedenen Erhebungs- 
instrumenten gefragt. 
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Zwischen diesen auf verschiedene Inhalte gerichteten Zufriedenheiten wild 
man zunachst statistische Unabhangigkeit erwarten, denn es ist nicht einzu- 
sehen, was zum Beispiel die Zufriedenheit mit der Bezahlung mit der Zufrie- 
denheit mit den Kollegen zu tun haben soil. Tatsachlich jedoch bestehen zwi- 
schen verschiedenen Zufriedenheitsfacetten recht hohe Interkorrelationen. 
Verschiedene Interpretationen, die einander nicht ausschlieben, werden da- 
fur angeboten (Vroom, 1964). Denkbare Griinde sind: 

• Personen reagieren aufgrund bestimmter Personlichkeitsmerkmale spezi- 
fisch auf unterschiedliche Situationen; die hohe Korrelation konnte in die- 
sem Sinne zum Beispiel eine Konsequenz des interindividuell streuenden 
Anspruchsniveaus sein. 

• Personen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Beantwortungstendenzen 
im Befragungsinstrument; die einen neigen zu einer eher beschonigenden, 
die anderen zu einer kritischen Bewertung. 

• Die verschiedenen erfragten Inhalte sind tatsachlich voneinander abhan- 
gig, zum Beispiel ist der Vorgesetzte dafiir verantwortlich, ob sich die 
Beziehungen zu den Kollegen konfliktfrei gestalten und die Bezahlung 
gerecht erfolgt. 

• Verschiedene, objektiv voneinander unabhangige Bedingungen der Ar- 
beit werden wahrnehmungsmaBig verkniipft; so wird zum Beispiel nach 
einer lang erhofften Gehaltserhohung die Arbeit durch eine „rosa Brille“ 
gesehen und entsprechend die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten, den 
Kollegen und den Arbeitsbedingungen positiver skaliert. 

• Arbeitszufriedenheit laBt sich als relativ stabiles interindividuell streuen- 
des Personlichkeitsmerkmal interpretieren. 

Arbeitszufriedenheit aber laBt sich nicht nur nach den inhaltlich voneinander 
abhebbaren Facetten der Arbeitssituation differenzieren, sondern auch nach 
den intrapsychischen Verarbeitungsprozessen, die zu ihr fiihren. Das vielzi- 
tierte Konzept von Bruggemann, Groskurth & Ulich (1975) ist ein Beispiel 
daftir. Abbildung 6 zeigt dies. 



Zufriedenheitswerte, die sich 
auf verschiedene Aspekte der 
Arbeitssituation beziehen, 
korrelieren relativ hoch 
miteinander. 



Arbeitszufriedenheit laBt sich 
nach Facetten der Arbeit und 
Arbeitssituation sowie nach 
dem ProzeG ihrer Entstehung 
differenzieren. 




Abbildung 6 : 

Formen der Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit nach Bruggemann 
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Auf den ersten Blick iiberra- 
schende Ergebnisse von 
Zufriedenheitsbefragungen 
lassen sich leichter interpre- 
tieren, wenn man die Qualitat 
der erfragten Zufriedenheit 
bedenkt. 



Insgesamt ist die Arbeitszu- 
friedenheit in unserer Gesell- 
schaft gesunken. 



Man erkennt etwa, daB die sogenannte resignative Arbeitszufriedenheit sich 
daraus ergibt, daB jemand seine nicht erflillten, urspriinglich hohen Ansprii- 
che senkt, wahrend die sogenannte progressive Arbeitszufriedenheit auf eine 
Steigerung des Anspruchsniveaus bei Erftillung der urspriinglichen Ansprii- 
che zuriickzufuhren ist. Das Modell macht in diesem Sinne den gelegentlich 
iiberraschenden und irritierenden Befund verstandlich, daB die durchschnitt- 
liche Zahl der Personen, die sich „im groBen und ganzen" zufrieden liber ihre 
Arbeit auBern, in einem Unternehmen, das nach Expertenmeinung sehr 
schlechte Bedingungen bietet, ebenso hoch ist, wie in einem ergonomisch 
und sozial vorbildlich gestalteten Betrieb. 

Die Notwendigkeit, Arbeitszufriedenheit unter den Aspekten der erfragten 
inhaltlichen Facetten und der intrapsychischen Verarbeitungsprozesse zu dif- 
ferenzieren, macht die Interpretation von Antworten auf generalisierende 
Bilanzfragen (z.B. Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit ihrer Arbeit?) pro- 
blematisch. Dennoch gibt der bereits genannte Befund, daB in den letzten 
Jahren die von reprasentativen Stichproben der Arbeitenden geauBerte Ar- 
beitszufriedenheit abgesunken ist (Gensicke, 1995; Schramm, 1999), zu den- 
ken. Abbildung 7 zeigt das. 

Hat man vor Augen, wie bedeutsam Arbeit im Sinne von Erwerbsarbeit fur 
den Menschen in unserer Gesellschaft ist, so hat sich das Leben moglicher- 
weise unter einer wichtigen Perspektive verdunkelt. Ob dies nun an der 
Furcht vor dem Arbeitsplatzverlust, an iibermaBig gestiegenen Anspriichen 
oder an objektiv schlechter gewordenen Bedingungen liegt, ist fur das indivi- 
duelle Erleben von untergeordneter Bedeutung. 




Abbildung 7: 

Die Entwicklung der Arbeitszufriedenheit von 1984-1995 (Quelle: SOEP; Skala; 0-10) 
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5 Facetten der Arbeit 

Wird nach der Bedeutung von Arbeit gefragt, so verengt sich nicht selten der 
Blick. Arbeit wird nahezu selbstverstandlich als Erwerbsarbeit in Organisa- 
tionen interpretiert und ihre Bedeutung aus dem Arbeitsinhalt bzw. der Ar- 
beitstatigkeit abgeleitet. Tatsachlich ist in unserer Gesellschaft Arbeit in ei- 
nem weit starkeren Mal.ie zentraler Teil der Lebensfuhrung. Fiir viele sichert 
sie Ansehen und Geltung innerhalb und auBerhalb der Arbeitssituation, sie 
bahnt soziale Kontakte und den Aufbau zwischenmenschlicher Netze iiber 
die Familie hinaus an, gewahrt haufig geistige Anregungen, die sich in der 
Familie und Freizeit auswirken, und stellt meist die materielle Basis der Exi- 
stenz bereit (Jahoda, 1983). Auch wenn Daten der empirischen Forschung, 
insbesondere solche, die auf Befragungen beruhen, von einer absinkenden 
Bedeutung der Arbeit sprechen, so ist dies ein subjektiver Indikator, der zu 
hinterfragen ist. Man konnte z.B. annehmen, daB die meisten bei der Beant- 
wortung der Frage nach der Bedeutung der Arbeit nur an eine ihrer Facetten 
denken und entsprechend ihre Antwort formulieren. Moglicherweise konnte 
bei einer anderen Methodik der Herangehensweise gezeigt werden, daB die 
Bedeutung der Arbeit fiir den einzelnen in unserer Gesellschaft nach wie vor 
einen hohen Rang hat. Dies wird z.B. an jenen Defiziten deutlich, die Ar- 
beitslose in unserer Gesellschaft erleben (Pelzmann, 1988). 



6 Wandel der Arbeit und ihrer Organisation 

Der Bedeutungswandel der Arbeit ist nicht leicht zu interpretieren. Zum ei- 
nen haben sich - mit bedingt durch ein hohes Wohlstandsniveau, Wertewan- 
del und vielfaltige Freitzeitangebote (Inglehart, 1989) - BewertungsmaBsta- 
be verschoben, zum anderen aber verandert sich der zu bewertende 
Gegenstand selbst: die Arbeit. Dies soil exemplarisch an neuen Formen der 
Aufbau- und Ablauforganisation, der Telearbeit, an modifizierten Arbeits- 
zeitmodellen sowie der vermehrten Selbstandigkeit und Scheinselbstandig- 
keit gezeigt werden, da diese Entwicklungstendenzen die Bedeutung der Ar- 
beit im Lebenszusammenhang wesentlich pragen. 

In den Unternehmen der Wirtschaft laBt sich ein scheinbar widerspriichli- 
cher ProzeB beobachten. Zum einen werden durch grenziiberschreitende Fu- 
sionen und Obernahmen groBere Einheiten geschaffen (Picot, Reichwald & 
Wigand, 1996), zum anderen werden sie - z.B. durch Bildung annahernd 
autonomer Profitcenter, durch Ausgliederung scheinselbstandiger GmbHs 
und andere Organisationsformen - fast aufgelost. Modische Begriffe wie 
„Virtuelle Organisation" oder „Fraktale Fabrik" belegen dies. Hingewiesen 
wird dadurch aber nicht nur auf die lockere Struktur - an Stelle der zentrali- 
stisch tradierten Linienorganisation treten Netzwerk- oder Clanorganisatio- 
nen (Friedel-Howe, 1994) - sondern auch auf die reduzierte Stabilitat iiber 
die Zeit. Die sich ausbreitende Projektorganisation hat ja das Ziel, je nach 
sich andernden Aufgabenstellungen flexibel hierarchiefreie Arbeitsgruppen 
- die Projektgruppen - zeitbegrenzt zur Bewaltigung der Herausforderungen 
zusammenzustellen. Fiir den einzelnen verandern sich die Anforderungen 
dadurch erheblich. Vermehrt wird intensiver Kontakt mit jeweils anderen 
Personen, die Bereitschaft zum Lernen, sich flexibel auf neue Aufgaben ein- 
zustellen, Verantwortung zu iibernehmen und rasch zu entscheiden etc. ge- 
fordert. Die Arbeit wird dadurch vielfach als herausfordernder, anstrengen- 
der, aber auch als weniger Sicherheit bietend erlebt (Friedel-Howe, 1994). 

Diese Flexibilisierung wird begiinstigt durch elektronische Kommunikati- 
onsmittel. Sie machen vielfach den Ort und die Zeit der Arbeit beliebig, bis 
hin zu dem bekannten Phanomen, daB groBe deutsche Unternehmen ihre 
Computerprogramme von Spezialisten in indischen dorflichen Informatik- 
Centern erstellen lassen und durch Vernetzung mit ihnen in standiger Kom- 
munikation stehen. 



Wird der einzelne nach der 
Bedeutung seiner Arbeit 
gefragt, so denkt er selten an 
die Vielfalt der mit ihr verbun- 
denen Aspekte. 



Nicht nur die Bewertung der 
Arbeit andert sich; sie andert 
sich auch selbst. 



Neue Organisationsformen 
fordern vom einzelnen hohe 
soziale Kompetenz und mehr 
Flexibilitat. 
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Telearbeit ist - trotz mancher 
Vorteile fur die Betroffenen - 
mit der Gefahr sozialer 
Isolierung verbunden. 



Moderne Arbeitszeitmodelle 
ermoglichen den Betroffenen 
vermehrte Wahlmoglichkei- 
ten. 



Weniger spektakular sind jene Formen der Telearbeit, die von zunehmend 
mehr Unternehmen in ihre Ablauforganisationen integriert werden. Hier arbei- 
tet der Mitarbeiter - meist die Mitarbeiterin - mit oder ohne Prasenzphasen im 
Unternehmen flexibel am PC zu Hause oder in einem Satellitenbiiro. Die Ar- 
beit wird also raumlich entfemt vom Standort des Arbeit- oder Auftraggebers 
mit Hilfe programmgesteuerter Arbeitsmittel ausgefuhrt; die Ergebnisse wer- 
den tiber Datenleitungen an den Auftraggeber transportiert (Katz, Ruch, Bet- 
schart & Ulich, 1987; Bussing & Aumann, 1997). Die raumliche Entkoppe- 
lung macht verschiedene Formen - etwa individuelle oder kollektive, starre 
oder flexible - der Telearbeit moglich. Individuelle flexible Telearbeit ist die 
in Europa verbreitetste Form (Ulich 1994). Sie wird insbesondere von berufs- 
tatigen Miittern mit kleinen Kindem wegen der dadurch leichteren Vereinbar- 
keit von Berufs- und Familienrolle geschatzt. Aber auch andere Vorteile sind 
haufig damit verbunden, wie geringer zeitlicher und materieller Aufwand fiir 
den Arbeitsweg, geringe Kosten fiir Arbeitskleidung, hohere individuelle Au- 
tonomie dutch Arbeitszeit- und Arbeitsplatzflexibilitat, Moglichkeit der Nut- 
zung der vom Arbeitgeber gestellten Ausriistung fiir nicht berufliche Zwecke 
sowie hohere erlebte Produktivitat und eindeutig arbeitsbezogene Ergebnis- 
auswertung. Dem stehen als mogliche Nachteile gegeniiber: finanzieller Auf- 
wand fiir die Anpassung der Wohnung an Arbeitsplatzerfordernisse, Rollen- 
konfhkte und unstrukturierte Arbeitsbedingungen, reduzierte Stimulations-, 
Kontakt- und Lernbedingungen, verringerte Aufstiegschancen und elektroni- 
sche Uberwachung der Arbeitsleistung (Morf & Alexander, 1984, Olson & 
Primps, 1984, Ulich, 1994, Biissing & Aumann, 1997). Flexibilisierung der 
Arbeitszeit ist aber auch auBerhalb von Telearbeit moglich und weit verbreitet. 
In der Regel wird sie im Untemehmensinteresse eingefiihrt und von den be- 
troffenen Arbeitnehmern im Interesse des erweiterten Zeitspielraumes positiv 
bewertet (Marr, 1987). Der Grad der damit verbundenen Flexibilitatsgrade und 
-merkmale kann dabei weit streuen, wie Abbildung 8 zeigt. 



Flexibilitats- 

merkmale 



mehrere 



wemge 




zunehmender 

Entscheidungsspielraum 



Gleitzeit ohne 
Kernzeit 



Gleitzeit mit gruppen- 
bezogener Kernzeit 



arbeitsanfallorientierte Gleitzeit 
mit Kernzeit 



Flexibilitats- 



wemge 



mehrere 



grade 



Abildung 8: 

Wachsender zeitlicher Dispositionsspielraum von Gleitzeit- Arbeitnehmern 



Modifizierte Arbeitszeitmodelle gibt es - meist im Interesse des Unterneh- 
mens eingefiihrt, um z. B. allgemein dem zeitvariablen Arbeitsanfall und spe- 
zifisch den Kundenwunschen zu entsprechen (Beyer, 1992) - auch in starrer 
Ausgestaltung. Einige dieser Konzepte werden freilich dennoch von den Be- 
troffenen begruBt, weil ihnen z. B. dadurch erweiterte Freizeitmoglichkeiten 
eingeraumt werden, wie das Beispiel der 4-Tage-Woche bei BMW zeigt (Ka- 
sten 2; nach Bihl, 1995). 
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Kasten 2: 

Das Arbeitszeitmodell im BMW-Werk Regensburg 

„Die Flexibilisierung der Arbeitszeit drangt sich im Sinn der Schaffung 
personlicher Freiraume und individueller Wahlmoglichkeiten geradezu 
auf.... Am Standort Regensburg wurde ab 1986 stufenweise eine Arbeits- 
zeitregelung eingefiihrt, bei der die Trennung von personlicher Arbeits- 
zeit und Betriebszeit realisiert ist.... 

Zunachst wurde das Regensburger Arbeitszeitmodell im Einschicht-Be- 
trieb mit einer Betriebszeit von wochentlich 54 Stunden umgesetzt. Dies 
ergab sich aus 6 Betriebstagen a 9 Stunden. Seit Juni 1990 gilt diese Rege- 
lung auch fur den Zweischicht-Betrieb mit 1 1 Schichten a 9 Stunden, das 
heiBt 99 Stunden Betriebszeit. 

Das Entfallen der urspriinglich geplanten regelmaBigen Samstag-Spat- 
schicht wurde dutch zusatzliche MaBnahmen weitgehend kompensiert. 
Fur den einzelnen Mitarbeiter ergibt sich durchschnittlich eine 4-Tage- 
Woche, die wie in Abbildung 9 dargestellt verteilt ist. 
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Erganzend dazu ist eine festgelegte Anzahl von Ausgleichsschichten pro Jahr zu leisten. 



Abbildung 9: 

Schichtplan fur den Zweischicht-Betrieb 

In der ersten Woche arbeitet zum Beispiel der Arbeitnehmer „A“ von 

Montag bis Donnerstag in der Fruhschicht, in der dritten Woche am Mon- 
tag und Dienstag in der Spatschicht sowie am Freitag und Samstag in der 

Fruhschicht. 

Die Vorteile dieses Schichtmodells liegen auf der Hand: 

1 . Die Kapazitatsauslastung des Werkes kann ohne zusatzliche Investitio- 
nen deutlich erhoht werden. 

2. Die Mitarbeiter arbeiten durchschnittlich an 4 Arbeitstagen pro Woche. 
Gegeniiber einer 5-Tage-Woche hat der einzelne darnit deutlich weni- 
ger Arbeitstage pro Jahr und im Schichtrhythmus von 3 Wochen je- 
weils einen Freizeitblock von 5 Tagen, den er fiir Familie, Freizeit und 
Hobby nutzen kann. Den „9-Stunden-Tag“ haben wir durch iiber den 
Tag verteilte Pausen so aufgelockert, daB netto nur noch 8 Stunden 11 
Minuten zu arbeiten sind. 

3. Die Verlangerung der Betriebszeit in Verbindung mit der geschilderten 
Verkiirzung der personlichen Arbeitszeit fiihrte im Regensburger Werk 
zu etwa 2.500 zusatzlichen Arbeitsplatzen." 

4. SchlieBlich reduziert sich die Belastung der Umwelt und der Infrastruk- 
tur der Stadt Regensburg deutlich. Die Mitarbeiter fahren nicht mehr ftinf 
Mai, sondern nur noch vier Mai pro Woche zur und von der Arbeit. “ 
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Nicht zu den Kernkompeten- 
zen des Unternehmens 
zahlende Funktionen werden 
haufig ausgegliedert, was zur 
Folge hat, da(3 vom Unterneh- 
men abhangige Zulieferer 
Oder „freie Mitarbeiter" 
entstehen. 



Es wird kontrovers diskutiert, 
ob bezahlte Arbeit zu einem 
Privileg weniger Personen 
werden wird. 



Viele der genannten organisatorischen MaBnahmen werden von den Unter- 
nehmen eingefiihrt, um den relativen Anted der Fixkosten zu reduzieren und 
die Flexibility zu erhohen. Dies gilt spezifisch, wenn bestimmte, nicht zu 
den Kernkompetenzen des Unternehmens zahlende Aufgaben, z. B. der Fahr- 
dienst, die Kantine, die Flausreinigung, die Fort- und Weiterbildung aus dem 
Unternehmen ausgegliedert werden (ReiB, v. Rosenstiel & Lanz, 1997). Klei- 
nere vom Unternehmen abhangige Zulieferer, die nahezu wie eine Abteilung 
gefuhrt werden, „just in time' 1 liefern, oder sogenannte Selbstandige (Diet- 
rich, 1996) - nicht selten ehemalige Mitarbeiter des Unternehmens - oder 
„freie Mitarbeiter 1 ', die nahezu ausschlieBlich ftir das Unternehmen arbeiten, 
sind die Konsequenz derartiger „Verschlankungen“ groBer Organisationen. 
Die betroffenen Personen miissen auf den mit der Festanstellung verbunde- 
nen sozialen Schutz und die Garantie des tariflich vereinbarten Gehalts ver- 
zichten. Die veranderte Situation kann zwar bei den Betroffenen zum Gefiihl 
der Selbstbestimmtheit und Unabhangigkeit fiihren, ist aber haufig mit dem 
Erleben hohen Leistungsdrucks und von Unsicherheit verbunden. 

Insgesamt laBt sich bilanzieren, daB die neuen Albeits- und Organisationsfor- 
men, die von den Unternehmen in der Regel mit den Zielen der Kosteneinspa- 
rung, der Flexibilitatssteigerung und der Beschleunigung von Geschaftspro- 
zessen eingefiihrt werden, den leistungsstarken und gesunden Mitarbeitern 
Herausforderungen und Chancen zu eigener Initiative bieten (Fulling, 1997), 
daB aber fur altere, gesundheitlich angeschlagene und schwachere Personen 
Uberbeanspruchung, Reduzierung des Selbstwertgefiihls und Arbeitsplatz- 
unsicherheit damit verbunden sind. 



7. Bedeutung der Arbeit im gesellschaftlichen 
Wandel 

Sowohl die grob skizzierten historischen Entwicklungen der Arbeit und ihrer 
Organisation als auch die Flinweise zur Verschiebung der Wertorientierun- 
gen in jiingerer Zeit lassen erkennen, daB sich die Bedeutung der Arbeit mit 
dem gesellschaftlichen Wandel verandert. Nimmt man zum Beispiel jene 
Hypothesen ernst, die in jiingster Zeit postulieren, daB modernen Industrie- 
gesellschaften die Erwerbsarbeit ausgehe (Beck, 1997) oder folgt man auch 
nur der sehr viel besser begriindeten Vermutung, daB nach der Arbeit im Pri- 
marsektor nun auch die industrielle dramatisch zuriickgehen werde und die 
Zukunft der Erwerbsarbeit im Dienstleistungsbereich zu sehen sei (Nerdin- 
ger, 1994), so ist ganz offensichtlich, daB sowohl die erlebte Bedeutung der 
Arbeit sich verschieben als auch ihr objektiver Stellenwert im Lebensvollzug 
sich verandern wird. 

Manches spricht dafiir (Ulich, 1994), daB aufgrund rasch wachsender Pro- 
duktivitat im industriellen Bereich und in jenem bezahlter Dienstleistungen 
die Zeit, die die Gesellschaft ftir die Herstellung von Giitern und Dienstlei- 
stungen bereitstellen muB, drastisch sinken wird, wahrend solche Tatigkei- 
ten, die sich kaum rationalisieren lassen, wie etwa die Versorgung und Pflege 
alterer Personen, zu einer moglicherweise unbezahlten Btirgerarbeit werden 
(Beck, 1997). Sollte dieses Szenario zutreffen, so stellen sich ganzlich neue 
Fragen der Verteilungsgerechtigkeit in der Gesellschaft (Hacker, 1995). Voll 
bezahlte Erwerbsarbeit in einem Dauerbeschaftigungsverhaltnis konnte dann 
als knappes Gut deutlich an erlebter Bedeutung gewinnen und die Zugeho- 
rigkeit zu einer privilegierten sozialen Klasse definieren. Es waren dann nicht 
mehr die Unterprivilegierten und sozial wenig Geachteten, die den GroBteil 
ihres wachen Lebens als Erwachsene mit der Arbeit verbringen, sondern die- 
se Form des Tatigseins ware ein Ausweis fiir gesellschaftliche Bevorzugung. 
Ob dies freilich so kommen wird, ist unsicher, wie dies fast stets ftir Progno- 
sen gilt. 
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Zusammenfassung 

Von jeher wird kontrovers dariiber diskutiert, ob Arbeit Lust oder Last sei, 
ob ihre Ausfiihrung die Personlichkeitsentwicklung fordere oder schadi- 
ge. In der Arbeits- und Organisationspsychologie hat sich diese Diskussi- 
on fast ausschlieBlich auf Erwerbsarbeit in Organisationen beschrankt. 
Wie diese auf den Menschen wirkt, hangt zum einen von Tatigkeiten, die 
es zu verrichten gilt, sowie von den organisationalen Rahmenbedingun- 
gen, unter denen dies erfolgt, ab, zum anderen aber auch von den jeweils 
dominierenden gesellschaftlichen Werten, an denen Arbeit gemessen 
wird. 

In den modernen industriellen Gesellschaften dient Arbeit in der Regel 
der Existenzsicherung, vernetzt den einzelnen mit anderen Menschen, be- 
einfluBt in hochst unterschiedlicher Weise nachhaltig die Personlichkeits- 
entwicklung und kann die korperliche Gesundheit schadigen. 

Die subjektive Bedeutung der Arbeit ist im Zuge des Wertewandels zu- 
rtickgegangen, wobei sich zugleich Anspriiche an die Arbeit verschoben 
haben. Entsprechend sind es zum Teil andere Bedingungen als friiher, die 
als Anreize Arbeitsmotive aktivieren. Das Ausfiihren von Arbeitstatigkei- 
ten ist mit Emotionen verbunden, wobei mit wachsender Kundenorientie- 
rung und steigender Bedeutung der Dienstleistung sogenannte Gefiihlsar- 
beit erforderlich wird, die sowohl im bewuBten Umgang mit eigenen als 
auch mit fremden Geftihlen besteht. Ob und unter welchen Aspekten Ar- 
beit zufrieden macht, hangt sowohl von personalen Bedingungen als auch 
von solchen des Arbeitsinhalts und der Arbeitsumgebung ab. 

Berufliche Arbeit und ihre Organisation andern sich in jtingster Zeit 
intensiv, was z. T. auf wachsende internationale Konkurrenz im Zuge der 
Globalisierung zuriickgefuhrt werden kann. Viele Organisationen versu- 
chen mit Hilfe von Dezentralisierung, der Implementierung zeitlich flexi- 
bler Projektarbeit und neuen Arbeitszeitmodellen den Herausforderungen 
gewachsen zu sein. Fiir den einzelnen bedeutet dies eine Veranderung der 
Anforderungen. Meist muB er eigenverantwortlicher als zuvor arbeiten 
und sich auf andernde Aufgaben einstellen, fiir die jeweils Weiterqualifi- 
kation erforderlich wird. 

Die damit verbundenen Rationalisierungsgewinne lassen nicht wenige 
Gesellschaftswissenschaftler vermuten, daB es kiinftig als erstrebenswer- 
tes Privileg gelten wird, beruflicher Arbeit nachgehen zu dtirfen. 
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Sowohl tatigkeitsspezifische 
als auch tatigkeitsubergrei- 
fende Anforderungen sind zu 
ermitteln. 



Die Gestaltung von Arbeits- 
platzen gehort zu den Haupt- 
anwendungszwecken der 
Arbeitsanalyse. 



1 Arbeits- und Anforderungsanalyse als 
Grundlage von Personalauswahl, Personal- 
entwicklung und Leistungsbeurteilung 

Spricht man von beruflicher Eignung, so ist gemeint „Eignung wofiir mit 
beruflicher Leistung ist zumeist die Leistung in einem spezifischen Tcitig- 
keitsbereich gemeint, und wenn Personalentwicklungsmafinahmen geplant 
werden, so hat man gewohnlich bestimmte Zielpositionen oder Ausbildungs- 
wege im Auge. Die Ermittlung dieses „Wofiir“ ist Aufgabe der Arbeits- und 
Anforderungsanalyse. Sie hilft uns, die Charakteristika von Arbeitsvollzii- 
gen festzustellen, die als Anforderungen an Mitarbeiter gestellt werden. 

Doch bei genauerer Betrachtung stellen wir fest, da 1.1 es nicht nur eng ge- 
faBte Arbeitsvollziige an einem bestimmten Arbeitsplatz sind, die als Anfor- 
derungen wirksam werden, sondern auch Merkmale eines ganzen Berufs- 
felds, einer Organisation, eines Karrierewegs, die wir in Betracht zu ziehen 
haben, wenn wir von der Eignung oder Erfolgswahrscheinlichkeit einer Per- 
son sprechen oder vom „Zusammenpassen“ von Person und Berufsweg, Aus- 
bildungsgang etc. Es besteht also Anlal.l, neben den tatigkeitsspezifischen 
Anforderungen auch tatigkeitsiibergreifende Anforderungen zu bestimmen. 
Sie werden auch insofern bedeutsam, als nicht alle eignungs- und leistungs- 
relevanten Anforderungen einer Tatigkeit zum Zeitpunkt der anstehenden 
Personalentscheidung ermittelbar sind - Arbeitsanforderungen verandern 
sich in einer teilweise nicht vorhersehbaren Weise, ein Mitarbeiter wird in 
einem gegebenen Unternehmen nach einigen Jahren eine ganz andere Positi- 
on einnehmen und teilweise anderen Anforderungen ausgesetzt sein. Tatig- 
keitsiibergreifende Gesichtspunkte fordern deshalb in den meisten Fallen 
auch Flexibility, Lern- und Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern oder 
Bewerbern. 

Um den Abgleich zwischen Mensch und Arbeit zu vervollstandigen, ist 
neben den beiden Anforderungsarten noch eine dritte Kategorie zu beriick- 
sichtigen - das Befriedigungspotential der fraglichen Tatigkeit ist mit den 
Interessen, Bedurfnissen und Werthaltungen der Person zu vergleichen, um 
Zufriedenheit, Gesundheit und das Verbleiben in der Organisation zu ge- 
wahrleisten. Auch dieser Aspekt der Berufstatigkeit ist durch Arbeits- und 
Organisationsanalysen zu ermitteln. Damit ergibt sich ein Bedarf des Ver- 
gleichs von Arbeit und Person auf drei Ebenen, der fur mehrere personalpsy- 
chologische ZielgroBen relevant ist (Abbildung 1). 



2 Weitere Anwendungszwecke der 
Arbeitsanalyse 

Den Anforderungen und dem Befriedigungspotential der Arbeitstatigkeit 
werden in Abbildung 1 nur die drei personalpsychologisch wichtigsten Ge- 
sichtspunkte auf der Seite der Person gegenubergestellt, eignungsrelevante 
Merkmale, MaBnahmen der Entwicklung und Erfolgskriterien (wobei als 
Analogon zum Befriedigungspotential nicht primar die Leistung, sondern das 
Befinden anzusehen ist). Wiirde man eine vollstandige Auflistung der An- 
wendungszwecke von Arbeits- und Anforderungsanalyse anstreben, ware 
vieles dartiber hinaus zu nennen. In erster Linie ist dies die Gestaltung von 
Arbeitsplatzen, die in der Arbeitspsychologie die Hauptfunktion der Arbeits- 
analyse darstellt (Hacker, 1995; Schiipbach, 1995). Sie ist fill' die Personal- 
psychologie selbstverstandlich nicht ohne Belang, wird aber als Kernelement 
der Arbeitspsychologie hier nicht unmittelbar zu ihren Bestandteilen gerech- 
net. Gleichwohl sollten Personalpsychologen Moglichkeiten der menschen- 
gerechten Arbeitsplatzgestaltung immer in Evidenz halten; speziell im Falle 
unzulanglicher Ergebnisse sind Ursachen und AbhilfemaBnahmen nicht al- 
lein auf seiten der Person zu suchen (eine Vielzahl von Leistungsbedingun- 
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Abbildung 1: 

Gegentiberstellung von Tatigkeitsmerkmalen und personalen ZielgroBen 



gen wird beispielsweise von Roe, 1999, diskutiert). Gleiches gilt fur Sicher- 
heitsmaBnahmen (vgl. Kapitel 20), denen die Arbeitsanalyse dienen kann. 

In der Literatur zur Arbeitsanalyse finden sich zahlreiche Auflistungen von 
Anwendungszwecken (eine Zusammenstellung konkurrierender Auflistun- 
gen bietet Ash, 1988, S. 6f, an). Ash selbst nennt als wichtigste Zwecke (Ash, 
1988, S. 5 ff., eigene Ubersetzung): 

1 . Tatigkeitsbeschreibung 

2. Tatigkeitsklassifikation 

3. Tatigkeitsbewertung 

4. Tatigkeitsgestaltung und -veranderung 

5. Bestimmung der Anforderungen an Eignung und Qualifikation 

6. Leistungsbeurteilung 

7. Training 

8. Stellenbezogene Personalentwicklung 

9. ProzeBoptimierung 

10. Sicherheit 

11. Personalplanung 

12. Rechtliche und quasirechtliche Erfordernisse 

Die genannten Anwendungszwecke der Arbeits- und Anforderungsanalyse 
schlieBen sich nicht gegenseitig aus, sondern bedingen einander sogar teil- 
weise, was die Auflistung an dieser Stelle rechtfertigt, obwohl wir nur einen 
Teil davon der Personalpsychologie im engeren Sinne zurechnen. Beispiels- 
weise ist die Tatigkeitsklassifikation nach Anforderungsmerkmalen die 
Grundlage der synthetischen Validierung (s. Abschnitt 3. 2. 2. 3); rechtliche 
Erfordernisse spielen fur die Personalpsychologie insoweit eine Rolle, als 
der Anforderangsbezug von Personalauswahl oder Beurteilungsverfahren im 
Streitfalle nachzuweisen ist. Andere Autoren zahlen organisationsbezogene 
Anwendungen ebenfalls zu den Aufgaben der Arbeitsanalyse, wobei der 
Organisationsbezug der meisten Arbeitsanalyseverfahren ebensowenig er- 
kennbar ist wie umgekehrt der Arbeitsplatzbezug von Verfahren der Organi- 
sationsdiagnose (vgl. Bussing, 1995; Wallmichrath & Kleinmann, in Vorbe- 
reitung). Was in der Auflistung von Ash des weiteren fehlt und ftir uns von 
groBter Bedeutung ist, ist der Einsatz der Arbeits- und Anforderungsanalyse 
fill' Zwecke des Personalmarketing und evtl. auch der Berufsberatung. Fur 
Algera und Greuter (1998) liegt eine besonders wichtige Funktion der Ar- 
beitsanalyse darin, als Eckpfeiler von Prognosemodellen zu fungieren. Zu 
der in obenstehender Auflistung genannten Personalplanung als Anwen- 
dungsbereich, der in iibergeordnete Organisationsbelange hineinreicht, vgl. 
Drumm (1992) sowie eine Reihe weiterer Beitrage in Gaugler und Weber 
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Gegenuberstellung von 
Tatigkeitsmerkmalen und den 
personalpsychologischen 
Zielgrofien Eignung, Entwick- 
lung und Erfolg fur tatigkeits- 
spezifische und tatigkeits- 
Libergreifende Anforderungen 
sowie fur das Befriedigungs- 
potential der Tatigkeit 



Fur die Arbeitsanalyse gibt es 
eine Vielzahl weiterer Anwen- 
dungsmoglichkeiten. 
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Die erfahrungsgeleitet- 
intuitive Methode 



Die arbeitsplatzanalytisch- 
empirische Methode 



Die personbezogen-empiri- 
sche Methode 



(1992). Innerhalb der Berufseignungsdiagnostik dient die Arbeits- und An- 
forderungsanalyse zunachst primar der Sicherstellung der Inhaltsvaliditat, 
nachdem Konstrukt- und prognostische Validitat erst zu einem spateren Zeit- 
punkt ermittelt werden konnen (Goldstein, Zedeck & Schneider, 1993). 



3 Bestimmung der Anforderungen 

3.1 Grundsatzliche Zugange zur Anforderungsbe- 
stimmung 

Zur Bestimmung von Anforderungen und Befriedigungspotentialen stehen 
grundsatzlich drei Wege zur Verfugung (Eckardt & Schuler, 1992, S. 536f.): 

„Die erfahrungsgeleitet-intuitive Methode kornmt zur Abschatzung der An- 
forderungen und Befriedigungsangebote der Berufe sowie der korrespondie- 
renden Personmerkmale, indem sie sich mit den Eigentiimlichkeiten der 
Berufe beschaftigt, namlich mit den in ihnen auszuiibenden Tatigkeiten, 
dem „Material“ der Tatigkeiten (Werkstoffen, Daten, Menschen), den 
Werkzeugen oder sonstigen Hilfsmitteln, den Umweltbedingungen physi- 
scher, psychischer und sozialpsychologischer Art, den Auslese-, Ausbil- 
dungs- und Aufstiegsbedingungen.“ 

Diese Methode findet vor allem im Rahmen der Berufsberatung am Arbeits- 
amt Anwendung, ist aber durchaus auch in Unternehmen bei der Auswahl 
von Mitarbeitern noch verbreitet. Sie setzt grol.Se Erfahrung sowohl mit der 
Seite der Arbeitstatigkeit (und deren organisationaler Einbettung) als auch 
mit den Menschen als Ratsuchenden oder Bewerbern voraus. Ist ein solches 
MaB an Erfahrung vorhanden, konnen auf diesem Wege durchaus Zuordnun- 
gen zustandekommen, die auch kritischen empirischen Uberpriifungen stand- 
halten (Hirsh, Schmidt & Hunter, 1986). Vor allem bei geringerer Erfahrung 
und sich verandernden Anforderungen ist dagegen die Erganzung um empi- 
rische Methoden giinstig oder gar unentbehrlich. 

„Die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode untersucht die bemflichen 
Tatigkeiten und Situationen mittels formalisierter Vorgehensweisen (Frage- 
bogen) an konkreten Arbeitsplatzen. AnschlieBend kann man versuchen, die 
an einer Reihe von Arbeitsplatzen gewonnenen Ergebnisse zu Aussagen 
liber den betreffenden Beruf zusammenzufassen. Die Ubersetzung der er- 
mittelten Tatigkeitselemente in Personmerkmale erfolgt auch hier durch 
Einschatzung. Diese wil'd jedoch fiir alle Tatigkeiten und Situationen an Ar- 
beitsplatzen in den unterschiedlichen Berufen im voraus durchgefiihrt, so 
daB der Ubergang von den Tatigkeitselementen zu den Auspragungsgraden 
der Personmerkmale am einzelnen Beruf streng formalisiert ablauft und dem 
EinfluB von stereotypen Berufsvorstellungen damit keinen Raurn gibt (vgl. 
Hoyos & Frieling, 1977). Bei der Skalierung der Personmerkmale treten 
allerdings Probleme auf, die bis heute nicht vollstandig gelost sind (vgl. 
Hoyos, 1986).“ 

Trotz der genannten Schwierigkeiten hat sich dieser Weg als die Methode der 
Wahl in den meisten Fallen herausgebildet. Er wird deshalb im weiteren noch 
genauer dargestellt. Die dritte Art des Vorgehens ist die personbezogen- 
empirische Methode. 

„Die personbezogen-empirische Methode versucht, iiber die statistischen Zu- 
sammenhange zwischen den Merkmalen der in einem Bemf tatigen Personen 
einerseits, Kriterien wie Leistungshohe und Bemfszufriedenheit andererseits 
die Anforderungen und Befriedigungsangebote nach Art und Hohe zu bestim- 
men. Wo der Gewinnung der benotigten Daten Hindemisse entgegenstehen. 
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behilft man sich gewohnlich damit, die Merkmalsauspragungsgrade der im 
Beruf tatigen und dort erfolgreichen und zufriedenen Personen, oder, wo auch 
dies nicht moglich ist, die Merkmalsauspragungen aller im Bemf ange- 
troffenen Personen zu erheben." 

Diese Methode ist naturgemaB weniger geeignet, wenn es sich um Person- 
merkmale handelt, die in starkem MaBe durch Ubung und Training beein- 
fluBt werden oder gar erst dadurch zustandekommen, wie Kenntnisse und 
Fertigkeiten. Im Falle von Fahigkeiten und Temperamentseigenschaften ist 
dieses Problem geringer. In diesem Fall tritt allerdings ein Selektionspro- 
blem dergestalt auf, daB durch die vormalige Auswahl der Bewerber zum 
Untersuchungszeitpunkt nur Personen zur Verfiigung stehen, die liber be- 
stimmte Merkmale bzw. Merkmalsauspragungen verfugen. Bei der in der 
Eignungsdiagnostik gegebenen durchschnittlichen StichprobengroBe von 
N=70 Personen ist damit zu rechnen, daB aufgrund der Vorselektion nur die 
Halfte der an sich validen Pradiktoren identifiziert werden kann (Sackett & 
Wade, 1983). 

In gleicher Weise wirkt die Selbstselektion der Bewerber oder Ratsuchen- 
den. Sie kann sich, beispielsweise aufgrund variierender Arbeitsmarktbedin- 
gungen, zum Zeitpunkt der Anwendung eignungsdiagnostischer Instrumente 
stark von der Selbstselektion unterscheiden, die der Auswahl der derzeit in 
der Organisation vorfindbaren Mitarbeiter zugrunde lag. Die Kenntnis sol- 
dier Bedingungen wiederum ist Bestandteil der erfahrungsgeleitet-intuitiven 
Methode der Anforderungsanalyse und verweist auf deren - erganzende - 
Bedeutsamkeit. 

Die Ergebnisse der Studien zur Validitatsgeneralisierung haben zwar die 
generelle Erforderlichkeit von Arbeits- und Anforderungsanalysen etwas 
relativiert (vgl. Schuler & Funke, 1995), die Entscheidung iiber ihre Anwend- 
barkeit auf den gegebenen Fall erfordert allerdings wiederum Ubersicht und 
Erfahrung. Im Regelfall gilt die spezifische Bestimmung der Anforderungen 
als angemessen, als Methode der Wahl wird heute in den meisten Fallen eines 
der arbeitsplatzanalytisch-empirischen Verfahren angesehen bzw., dem Ge- 
danken der Multimodalitat folgend, mehrere verschiedene dieser Verfahren. 
Dafiir, auf die Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse im Einzelfall nicht 
zu verzichten, spricht auch die mehrfach gefundene hohere Validitat derjeni- 
gen Studien, in denen anforderungsanalytisch vorgegangen wurde (McDani- 
el, Whetzel, Schmidt & Maurer, 1994; Tett, Jackson & Rothstein, 1991). 



3.2 Verfahren der empirischen Arbeits- und 
Anforderungsanalyse 

3.2.1 Definitions- und Klassifikationsversuche 

Inzwischen ist die Erorterung des Themas so weit gediehen, daB man eine 
Begriffsbestimmung der Arbeits- und Anforderungsanalyse vermissen mag. 
Schon Tiffin und McCormick (1965, zit. n. Ash, 1988, S. 3), die zu den Ahn- 
herren der Arbeits- und Organisationspsychologie zahlen, haben mit folgen- 
der AuBerung eine Definition angeboten und gleichzeitig verweigert: „Job 
analysis broadly defined is the collection and analysis of any type of job- 
related information by any method for any purpose". Nicht weniger aphori- 
stisch ist der Definitionsersatz von Ash (1988, S. 3): „Job analysis attempts 
to reduce to words the things that people do in human work". 

Nachdem Gatewood & Feild (1990) konstatieren, es gebe vermutlich eben- 
so viele Definitionen von job analysis wie Veroffentlichungen zu diesem 
Thema, wollen wir dem nicht noch eine weitere hinzuftigen und schlieBen 
uns der sparsamen Gegenstandsbestimmung dieser Autoren an: „When we 
refer to job analysis, we simply mean a purposeful, systematic process for 
collecting information on the important, work-related aspects of a job" (Ga- 
tewood & Feild, 1990, p. 251). 



Selektionseffekte machen es 
schwierig, Ursache und 
Wirkung von Merkmalen 
Berufsausubender festzu- 
stellen. 



Dem Gedanken der Multimo- 
dalitat folgend erweist sich 
die Kombination verschiede- 
ner Verfahren der Anforde- 
rungsanalyse als sinnvoll. 



Schwierigkeit einer Definition 
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Unterscheidung von Arbeits- 
analyse und Anforderungs- 
analyse 



Quellen arbeitsanalytischer 
Information 



Die Vielfalt arbeitsanalytischer Verfahren ist groB; Ubersichten finden sich 
z.B. bei Gael (1988) sowie bei Frieling und Sonntag (1999). litre Kategori- 
sierung ist auf vielerlei Weise moglich, z.B. nach dem Grad der Standardisie- 
rang, nach dem Durchfiihrenden oder nach dem Detaillierungsgrad. Sonntag 
(1999, S. 159) beschreibt „Analyseverfahren zur Ermittlung fahigkeitsbezo- 
gener Merkmale im curricularen und personalen Kontext“, die er nach Ziel- 
setzung und theoretischer Konzeption fclgendermaBen klassifiziert: 

• Verhaltensanalytische Ansatze: 

- Aufgabenanalytische Verfahren 

- Anforderungsanalytische Verfahren 

- Kombinierte anforderungsanalytische Verfahren 

• Ansatze zur Analyse psychischer Regulationsgrundlagen: 

- Handlungstheoretische Verfahren 

- Erweiterte theoretische Ansatze 

Zumeist wird der im Englischen gebrauchliche Begriff job analysis nicht 
weiter differenziert. Auch im Deutschen werden die Termini Arbeitsanalyse 
und Anforderungsanalyse entweder im Tandem verwendet oder synonym 
gebraucht. Wie bei Schuler und Funke (1995) argumentiert wurde, konnte es 
demgegeniiber zweckmaBig sein, den Arbeitsplatz in Situationsbegriffen zu 
beschreiben und hierfiir den Terminus Arbeitsanalyse zu verwenden, fur den 
Ubergang zur Beschreibung in Personbegriffen dagegen von Anforderungs- 
analyse zu sprechen. Damit wtirden, bezogen auf die Klassifikation von 
Fleishman und Quaintance (1984), nur die task-qua-task-Ansatze (Aufgaben- 
beschreibung) der Arbeitsanalyse zugerechnet, die tibrigen drei Arten dage- 
gen der Anforderungsanalyse: behavior description- Ansatze (Verhaltensbe- 
schreibung), behavior requirement- Ansatze (Verhaltenserfordernisse) und 
ability requirement-Ansatze (Fahigkeitserfordernisse). 

Eine weitere Klassifikation der Arbeits- und Anforderungsanalyse ist die 
nach den Quellen der arbeitsanalytischen Information. Als Quellen arbeits- 
analytischer Information kommt grundsatzlich alles in Frage, was AufschluB 
iiber Art, Bedingungen und Konsequenzen der Tatigkeit sowie der daraus 
abzuleitenden Anforderungen und Leistungskriterien bieten kann. Die wich- 
tigsten Informationsquellen, bezogen auf die Durchfiihrenden und die Ana- 
lysemethoden, sind in Abbildung 2 zusammengestellt. 



A. Durchfiihrende 

1 . Arbeitsplatzinhaber 

2. Vorgesetzte 

3. Arbeitsanalytiker 

B. Analysemethoden 

1 . Beobachtung 

2. Mundliche Befragung/lnterview 

3. Fragebogenerhebung 

4. Beschaftigung mit dem Arbeitsmaterial 

5. Auswertung schriftlichen Materials 

6. Arbeitsausfiihrung durch den Arbeitsanalytiker 

Abbildung 2: 

Hauptinformationsquellen der Arbeitsanalyse 



3.2.2 Die Beschreibungsebenen Aufgaben-, Verhaltens- und 
Eigenschaftsbezug 

Fiir personalpsychologische Zwecke wird im folgenden die Klassifikation 
aufgabenbezogene, verhaltensbezogene und eigenschaftsbezogene Arbeits- 
und Anforderungsanalyse verwendet, die sich zur Zuordnung entsprechen- 
der eignungsdiagnostischer Verfahren und Leistungskriterien anbietet (Schu- 
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ler, 1989; Schuler & Funke, 1995). Sie wird in Abbildung 3 vervollstandigt 
um Elemente, die in weiteren Teilen dieses Lehrbuchs erarbeitet werden. 
Eignungsdiagnostik/Personalauswahl, Personalentwicklung und Leistungs- 
beurteilung konnen auf diese Weise unmittelbar auf die Arbeitsanalyse be- 
zogen und durch diese begriindet werden. 



Arbeits- und 
Anforderungs- 
analyse 


Eignungs- 

diagnostische 

Verfahren/ 

Personalauswahl 


MaBnahmen 
der Personal- 
entwicklung 


Leistungs- 

kriterien 


Aufgaben-, 
Ergebnis- und 
Qualifikations- 
anforderungen 


Kenntnisprufungen, 
Noten, Biographie, 
fachliche Qualifika- 
tion und Erfahrung 


Wissens- 
orientierte 
Verfahren, 
Bildung, fachl. 
Qualifizierung 


Ergebniskriterien, 
Qualitatskriterien, 
Standards, 
Examina, Erledi- 
gung, Zieler- 
fullungsgrad 


Verhaltensan- 
forderungen, z.B. 
Fertigkeiten, 
Gewohnheiten, 
Handlungs- 
regulation 


Arbeitsproben, 

Simulationen, 

Fertigkeits- 

prufungen 


Verhaltens- 

orientierte 

Verfahren, 

stellenbezogene 

Entwicklung, 

Coaching 


Verhaltenskriterien 


Eigenschaftsan- 

forderungen, z.B. 

Fahigkeiten, 

Temperaments- 

merkmale, 

Interessen 


Tests, Potential- 
analyse 


Personlichkeits- 

entwicklung, 

Sozialisation 


Eigenschafts- 

kriterien 



Abbildung 3: 

Beschreibungsebenen personalpsychologischer Instrumente 

Die Zuordnung von Anforderungsanalyse und personalpsychologischen 
Aufgabenfeldern auf den drei Ebenen Aufgabe/Ergebnis - Verhalten - 
Eigenschaften soil nicht nur einen Orientierungsrahmen fur Aufbau und Be- 
schreibung personalpsychologischer Mali n ah men leisten; dariiber hinaus ist 
zu vermuten, dab die Einhaltung der gleichen Ebenen in alien Aufgabenfel- 
dern - z.B. Erfassung von Verhaltensanforderungen, Diagnose mittels 
Arbeitsproben, Verhaltenstraining und Beurteilung mittels Verhaltenskriteri- 
en - zu schlussigeren, besser nachvollziehbaren und schlieBlich erfolgrei- 
cheren MaBnahmen fiihrt, verglichen mit der Vorgehensweise iiber die Ebe- 
nen hinweg (zu diesem Symmetriegebot vgl. auch Wittmann & Matt, 1986). 
Zwar ist nicht bekannt, daB der Vorschlag, diese Hypothese zu priifen 
(Schuler, 1989, S. 39) bisher unternommen worden ware, aber es befindet 
sich derzeit ein Forschungsprogramm mit dieser Zielsetzung in Bearbeitung 
(Hoft, Hell, Quell & Schuler, 1999). Wie in den weiteren einschlagigen 
Kapiteln noch genauer ausgefiihrt wird, haben sich auch die Evaluationskri- 
terien auf die Anforderungsanalyse zu beziehen. Zudem laBt sich auch die 
Methode der Evaluation der drei Ebenen zuordnen. Im Falle eignungsdia- 
gnostischer Validierung ware eine prognosebezogene Validierungsstrategie 
die angemessene Methode zur Priifung auf der Aufgaben/Ergebnis-Ebene, 
inhaltsbezogene Validierung fur die Verhaltensebene und Konstruktvalidie- 
rung fiir die Eigenschaftsebene. 

Im folgenden werden die drei Analyseebenen Aufgaben -Verhalten - 
Eigenschaften erlautert und anhand einiger Verfahrensbeispiele illustriert. 



3.2.2. 1 Aufgabenebene 

Arbeitsanalyse auf der Aufgabenebene bedeutet, daB die objektiven 
Tatigkeiten oder Tatigkeitselemente (je nach Detaillierungsgrad) beschrie- 



Die Beschreibungsebenen 
Aufgabe/Ergebnis, Verhalten 
und Eigenschaften fur die 
Anforderungsanalyse und die 
personalpsychologischen 
Aufgaben Personalauswahl, 
Personalentwicklung und 
Leistungsbeurteilung 



Arbeitsanalyse auf der 
Aufgabenebene 
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Stoning: Stillstand des Forderbands wegen defektem Schiitz des Bandmotors 

Graphische Darstellung der Hierarchischen Aufgabenanalyse 



Ursache des Motor- 
ausfalls ermitteln 



PI 



Stromversorgung 
des Motors prufen 



Ansteuerung des 
Motors prOfen 





P2 









Spannung 
am Kabel 
messen 



Sicherung des 
Zuleitungs- 
kabels prufen 



7 



Funktionsfahigkeit des 
Motors uberprufen 



Schutz des 
Motors pru- 
fen 



11 



Prufen, ob 
Schutz ange- 
zogen hat 



Signalbildung 

prufen 







P7 






12 






13 



Spannung an 
den Kontakten 
messen 



Spannung an 
der Spule mes- 
sen 



14 





P3 








P4 




I 


J 






[I] 






10 



Stromaufnahme 
an den Phasen 
messen 



Durchgangswiderstand 
der Wicklungen und 
Kohlen messen 



LED der Aus- 
gangsbau- 
gruppe prufen 



P7 




I 15 1 





fehlende Voraussetzungen 
des Ansteuerungssignals 
im Status verfolgen 



16 



Spannung an der 
Ausgangsbau- 
gruppe messen 



Plane der hierarchischen Aufgabenanalyse 



PI: Beginne mit 2. 

Wenn Stromversorgung i. 0., 
dann weiter mit 3. 

Wenn Ansteuerung des Motors i. 0., 
dann weiter mit 4. 




P2: Beginne mit 5. 

Wenn Spannung vorhanden, 
dann weiter mit 3. 

Wenn keine Spannung vorhanden, 
dann weiter mit 6. 


P3: Beginne mit 7. 




P4: Beginne mit 9. 


Wenn Schutz i. 0., 




Wenn Stromaufnahme i. 0., 


dann weiter mit 8. 




dann weiter mit 10. 






Wenn Stromaufnahme zu hoch, 


P7: Beginne mit 1 1 . 




dann Motor wechsein. 


Wenn Schutz angezogen hat, 






dann weiter mit 12. 




P7: Beginne mit 14. 


Wenn Schutz nicht angezogen hat, 




Wenn LED leuchtet, dann 16. 


dann weiter mit 13. 




Wenn LED nicht leuchtet, dann 15. 



Anmerkungen: i. 0. = in Ordnung; LED = Leuchtdiode 



Abbildung 4: 

Hierarchische Aufgabenanalyse am Beispiel der Diagnose einer elektrischen Stoning (Sonntag, 1996, S. 162). 
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ben werden. Eine Analyse dieser Art wird zumeist mittels sogenannter Auf- 
gabeninventare betrieben, deren Items eine Beurteilung beziiglich der Be- 
deutung der betreffenden Aufgabe, ihrer Haufigkeit, Schwierigkeit oder an- 
derer Gesichtspunkte verlangen. Je detaillierter die Beschreibung der 
Tatigkeit erfolgt, desto eher bedarf es eines speziellen Inventars und desto 
schwieriger sind Vergleiche mit anderen Arbeitsplatzen. Auch flihrt eine sehr 
detaillierte Beschreibung der Arbeitstatigkeit leicht zur Oberdifferenzierung 
fur eignungsdiagnostische Zwecke. Hierfiir eignen sich eher Verfahren, die 
geeignet sind, die allgemeineren, typischeren Charakteristika eines Arbeits- 
platzes herauszuarbeiten (Schmidt, Hunter & Pearlman, 1981). 

Fiir Trainingszwecke andererseits kann ein hoher Detaillierungsgrad von 
Vorteil sein, um besonders erfolgskritische Elemente innerhalb einer Ge- 
samtaufgabe zu identifizieren. Ein Beispiel hierfiir ist die Hierarchische Auf- 
gabenanalyse (Annett & Duncan, 1967). Nach Sonntag (1999) basiert sie auf 
der Annahme, dab Verhalten hierarchisch organisiert ist. Analysekategorien 
sind „Operationen“ und „Plane“ im Sinne von Miller, Galanter und Pribram 
(1960). Gleichwohl arbeitet die Hierarchische Aufgabenanalyse ohne Be- 
schreibungsmerkmale psychischer Prozesse. In Abbildung 4 wird eine solche 
Analyse am Beispiel der Diagnose einer elektrischen Storung dargestellt. 



3. 2. 2. 2 Verhaltensebene 

Die wohl verbreitetste und methodisch reichhaltigste Form der Arbeitsanaly- 
se findet sich auf der Verhaltensebene. Analyseverfahren, die verhaltensbe- 
zogen formuliert sind, bieten besonders viele Anwendungsmoglichkeiten, 
darunter die Arbeitsgestaltung, Berufsklassifikation, Personalentwicklung 
sowie die Auswahl von Mitarbeitern. Fiir diese bietet sich die Konstruktion 
diagnostischer Verfahren als Arbeitsproben und Simulationen an, fiir die Lei- 
stungsbeurteilung entsprechend die Festlegung verhaltensbezogener Erfolgs- 
kriterien. Ein Beispiel fiir ein standardisiertes Verfahren, das gleichzeitig 
arbeitsplatzubergreifende Verhaltensbeschreibungen liefert (dessen Items 
teilweise allerdings auch aufgaben- und eigenschaftsbezogen formuliert 
sind), ist der Position Analysis Questionnaire ( PAQ , McCormick & Jeanne- 
ret, 1988) bzw. dessen deutsche Ubertragung Fragebogen zur Arbeitsana- 
lyse ( FAA , Frieling & Hoyos, 1978). Der FAA ist in vier Hauptteile ge- 
gliedert - Informationsaufnahme und -verarbeitung, Arbeitsausfiihrung, 
arbeitsrelevante Beziehungen sowie Umgebungseinfliisse und besondere Ar- 
beitsbedingungen - und umfabt insgesamt 221 Items oder Arbeitselemente. 
Die Beurteilungen jedes Arbeitselements dutch den Arbeitsanalytiker erfolgt 
mittels sogenannter Einstufungsschliissel, wobei in den meisten Fallen nach 
„Haufigkeit“, „Wichtigkeit“ oder „Zeitdauer“ eingestuft wird, in manchen 
Fallen auch nach speziellen, jeweils der Fragestellung angemessenen 
Beurteilungsaspekten. Einen Ausschnitt aus dem FAA gibt Abbildung 5 wie- 
der. 

Die Zuverlassigkeit des Verfahrens, gemessen als Beurteileriibereinstim- 
mung, liegt bei r = .80, wobei hiervon ein erheblicher Anted auf die nahezu 
perfekt iibereinstimmende Skalierung der „trifft nicht zu“-Kategorie zuriick- 
geht. Wie eine Simulationsstudie von Harvey und Hayes (1986) zeigte, er- 
rechnet sich fiir den PAQ bereits allein aus einem Anteil von 21 % 
„trifft-nicht-zu“-Items eine Reliabilitat von r = .50. Der FAA ist zwar zur 
Analyse einer Vielfalt verschiedener Berufstatigkeiten geeignet, viele ande- 
re - insbesondere komplexere und abstraktere - Aufgaben konnen aber nicht 
vollstandig beschrieben werden (Moser, Donat, Schuler & Funke, 1989). 

Ein anderes verbreitetes Verfahren ist die Methode kritischer Ereignisse 
( Critical Incident Technique, CIT). Dieses Instrument, urspriinglich als Ver- 
fahren der Leistungsbeurteilung konzipiert (Flanagan, 1954), gehort zur 
Gruppe der arbeitsplatzspezifischen Verfahren (von Hacker, 1995, wird es 
allerdings nicht als eigenstandiges Analyseverfahren angesehen). Die Stan- 
dardisierung beschrankt sich auf die Vorgabe einiger weniger Fragen, um die 
Bedingungen erfolgskritischen Verhaltens zu erfassen, wobei selbst fiir diese 



Differenzierende vs. typisie- 
rende Tatigkeitsbeschreibung 



Verfahrensbeispiel 
Hierarchische Aufgaben- 
analyse 



Anforderungsanalyse auf der 
Verhaltensebene 
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Verfahrensbeispiel Fragebo- 
gen zur Arbeitsanalyse 



Verfahrensbeispiel Critical 
Incident Technique 



informationsaufnahme und Informationsverarbeitung 

Arbeitselement 1.01 bis 1.66 

Quellen der Arbeitsinformation 

Hinweis zur Einstufung der Arbeitselemente 1.01 bis 1.20 

Stufen Sie die Arbeitselemente danach ein, wie haufig sie als Informationsquellen 

vom Stelleninhaber benutzt werden, urn die Aufgaben erfolgreich erledigen zu 

konnen. 

Die Haufigkeit soil dabei auf die Gesamtheit aller am Arbeitsplatz auftretenden 
Arbeitsprozesse bezogen werden. 



Schiissel 

(H) 


Haufigkeit 


0 


trifft nicht zu 


1 


sehr selten 


2 


selten 


3 


mittel 


4 


haufig 


5 


sehr haufig 



Optische Quellen der Arbeitsinformation 

Wie haufig dient gedrucktes, maschinengeschriebenes Oder in 
Druckschrift geschriebenes Material H 1 .01 

(z. B. Bucher, Zeitschriften, Zeitungen, Berichte, Dienstschreiben, 

Texte Oder Briefe) als Quelle der Arbeitsinformation? 

Wie haufig dient handgeschriebenes Material H 1 .02 

(z. B. Entwurfe fur Briefe, Notizen, handschriftliche Anweisungen Oder 
Stenogramme) als Quelle der Arbeitsinformation? 



Abbildung 5: 

Ausschnitt aus dem Fragebogen zur Arbeitsanalyse (Frieling & Hoyos, 1978) 

Fragen verschiedene Varianten moglich sind (Bownas & Bernardin, 1988). 
Eine typische Formulierung dieser Fragen wird in Abbildung 6 vorgestellt. 

Das Ergebnis besteht aus der Schilderung erfolgsrelevanten („kritischen“) 
Arbeitsverhaltens, das sich in giinstigen Fallen unmittelbar als Material fur 
eignungsdiagnostische Aufgaben, z. B. situative Fragen, eignet. Nachdem 
sich Verhaltensweisen in der Regel um so besser trainieren lassen, je spezifi- 
scher die Verhaltensaspekte gewahlt werden, bietet sich hiermit auch gutes 
Ausgangsmaterial fur die Personalentwicklung. 



Erlauterung zur Formulierung Kritischer Ereignisse (Verfahrensbeispiel) 

Denken Sie an ein Beispiel fur das Arbeitsverhalten eines Mitarbeiters, das 
besonders effektive Oder besonders ineffektive Arbeitsweise veranschaulicht. 
Beschreiben Sie die Situation und das fragliche Verhalten moglichst konkret. 

Stellen Sie sich dazu die folgenden Fragen: 

• Was waren die Umstande Oder Hintergrundbedingungen, die zu diesem 
Verhalten fuhrten? 

• Beschreiben Sie das konkrete Verhalten des Mitarbeiters. Was war besonders 
effektiv Oder ineffektiv an diesem Verhalten? 

• Was waren die Konsequenzen dieses Verhaltens? 

Abbildung 6: 

Erhebung erfolgskritischer Ereignisse 

Zur Sammlung erfolgskritischer Ereignisse (man konnte sie im Deutschen 
auch als Schliisselereignisse bezeichnen) konnen Dimensionen der jeweils 
interessierenden Ausschnitte oder Biindelungen des gesamten Arbeitsverhal- 
tens entweder vorgegeben oder anschlicBcnd mittels statistischer Gruppie- 
rungsmethoden oder im Expertenkonsens bestimmt werden. Die Bestim- 
mung psychometrischer Gutekriterien ist (eingeschrankt) moglich, aber eher 
uniiblich. In Fallen neuer Anwendungsfelder kann es angemessen sein, zu- 
nachst mittels CIT die Gesamtmenge erfolgsrelevanter Verhaltensweisen zu 
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sammeln, um auf dieser Basis ein standardisiertes Analyseinstrument zu ent- 
wickeln. 

Auf diese Weise wurde bei der Ausarbeitung eines Anforderungsanalyse- 
verfahrens fiir den Forschungs- und Entwicklungsbereich (F&E) vorgegangen 
(Schuler, Funke, Moser & Donat, 1995). Bei diesem Projekt wurde in Koope- 
ration mit sieben Hochtechnologieunternehmen ein F&E-spezifisches Verfah- 
ren der Anforderungsanalyse, der Eignungsdiagnose und der Leistungsbeur- 
teilung entwickelt, wobei darauf geachtet wurde, daB alle Verfahren die drei 
Ebenen Aufgaben/Ergebnisse, Verhalten und Eigenschaften beriicksichtigen. 

Zunachst wurden mit insgesamt etwa 140 Mitarbeitern verschiedener Tatig- 
keitsbereiche und hierarchischer Ebenen Workshops zum Thema „Aufgaben 
in F&E“ durchgefiihrt, in deren Verlauf vor allem critical incidents gesammelt 
und diskutiert sowie F&E-spezifische Aufgaben und Verhaltensweisen her- 
ausgearbeitet wurden. Es entstand eine Sammlung von ca. 2000 Aufgaben/ 
Verhaltensweisen. Nach inhaltlicher Uberarbeitung, Reduktion und Struktu- 
rierung mittels Experteneinschatzung entstanden Experimentalversionen des 
Analyseverfahrens von 329 und 297 Items. Ein Auszug des Verfahrens in Ab- 
bildung 7 zeigt Beispielitems und die verwendete Skala, die zur Einstufung der 
Bedeutsamkeit verwendet wurde (die Einstufungsschllissel „Schwierigkeit“ 
und „Haufigkeit“ hatten sich in Vorversuchen als redundant erwiesen). 



Fachliches Problemlosen 

1.1. Planung 
a) Problemerkennung 



- Themenvorschlage/ldeen fur neue 
Projekte generieren 

- zukunftige Entwicklungen/Trends 
erkennen 

- neue Problemkreise im Fachgebiet 
aufzeigen 

- Ansatze aus anderen Fachgebieten 
ubertragen 



Bedeutung der Aufgaben und 
Arbeitsschritte fur den Arbeitsplatz 

trifft geringe mittlere gro(Be 

nicht Bedeu- Bedeu- Bedeu- 

zu tung tung tung 

0 1 | 2 | 3 | 4 | 5 

0 1 | 2 | 3 | 4 | 5 

S 1 | 2 | 3 | 4 | 5 

0 1 | 2 | 3 | 4 | 5 



Abbildung 7: 

Auszug aus der Experimentalversion des Arbeitsanalyseverfahrens (aus 
Schuler et al.. 1995, S. 27) 



Nach mehreren Schritten der Verfahrensre vision wurde die Endform mit 217 
Items einer Faktorenanalyse unterzogen. Es ergaben sich 13 gut interpretier- 
bare Faktoren, die in Abbildung 8 wiedergegeben werden. 

Die in Abbildung 8 aufgelisteten Faktoren sind nach dem Prozentsatz aufge- 
klarter Varianz geordnet. Zu beachten ist, daB dies keine Rangfolge der Wich- 
tigkeit darstellt (z.B. ergibt sich hohe Varianz bei „Fuhrung“ daraus, daB fiir 
einen Teil der Respondenten die entsprechende Aufgabe groBe Bedeutung 
hatte, wahrend sie fiir einen anderen Teil von geringer Bedeutung oder irrele- 
vant war). Um die Wichtigkeit zu bestimmen, miissen die Bedeutsamkeits- 
einschatzungen inspiziert werden. Ihnen gemaB sind folgende Aufgabenbe- 
reiche die bedeutsamsten: Fachliches Problemlosen, experimentelle Analyse, 
Innovation, fachliche Kommunikation mit Kollegen, Kooperation mit dem 
Vorgesetzten. 

Die 1 3 Aufgabenbereiche bildeten die inhaltliche Grundlage fiir die Kon- 
struktion von Arbeitsproben/Simulationen als eignungsdiagnostische Ver- 
fahren sowie fiir die aufgaben- und verhaltensbezogene Lei stung sbeurtei- 
lung. Auch die Bestimmung von Eigenschaftsanforderungen beruhte 
teilweise auf dieser Klassifikation, wofiir eine sogenannte task-attribute ma- 
trix (Drauden, 1988) verwendet wurde. 



Verfahrensbeispiel Anforde- 
rungen in Forschung & 
Entwicklung 



Aufgabenbereiche konnen 
faktorenanalytisch bestimmt 
werden. 
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Wichtige Aufgabenbereiche 
in der Forschung und Ent- 
wicklung 



Clusteranalytische Ermittlung 
von „job families" aus den 
Bedeutsamkeitseinstufungen 



Abbildung 9: 

Bedeutsamkeitsprofile fur 6 Cluster (job families) im F&E-Bereich (aus 
Schuler et al„ 1995, S. 41). 

Anmerkung: Die Numerierung der Aufgabenbereiche folgt Abbildung 8. 




1 Ftihrung 

Forschungsmanagement und Personalverantwortung 

2 Problemlosen 

Forschungs- und Denkstrategien anwenden, z.B. zum Erkennen komplexer 
Zusammenhange, und flexibel mit Anderungen und Unsicherheit umgehen 

3 Presentation 

Darstellung und Austausch von Fachinformationen, Offentlichkeitsarbeit 

4 Kundenkontakt 

Anwender/Kunden uberzeugen und deren Perspektive berucksichtigen 

5 Experimentelle Analyse 

Versuchsplanung, Versuchsdurchfuhrung und Ergebnisinterpretation 

6 Kommunikation mit Kollegen 

Fachlicher Austausch und fachliche Auseinandersetzung 

7 Technischer Service 

Fachlich-technische Unterstutzung von Anwendern und Fehlerbeseitigung 

8 Theoretisches Arbeiten 

Fachtheoretische Ansatze und formale Oder mathematische Hilfsmittel verwenden 

9 Innovation 

Neuerungen erkennen und erarbeiten bzw. aufgreifen und umsetzen 

10 (Arbeitsplatz-) Organisation 

Verwaltungsarbeiten und Selbstmanagement 

11 Beschaffung 

Fachliche Beschaffungsaufgaben und betriebswirtschaftliche Koordinations- 
aufgaben 

12 Kooperation mit Vorgesetzten 

Berichten, Uberzeugen, Rucksprache halten, Ruckendeckung holen 

13 Interdisziplinare Zusammenarbeit 

Aufrechterhaltung und Nutzung fachilbergreifender Kontakte 

Abbildung 8: 

Die faktorenanalytisch bestimmten 13 Aufgabenbereiche ernes F&E- 
Anforderungsanalyseverfahrens (aus Schuler et al., 1995, S. 39) 
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Um personalpsychologische MaBnahmen nicht an jedem einzelnen Ar- 
beitsplatz ausrichten zu mtissen, ist eine geeignete Gruppierung der Arbeits- 
platze vorzunehmen. In der berichteten F&E-Studie wurde hierfiir eine Clu- 
steranalyse auf der Basis der Bedeutsamkeitseinstufungen berechnet. Es 
ergaben sich 6 Cluster (sog . job families), die in Abbildung 9 dargestellt sind 
Die Clusterlosung ermoglicht auch die Bestimmung personalpsychologischer 
MaBnahmen fur neue Arbeitsplatze, indem diese den Clustern diskriminanz- 
analytisch zugeordnet werden. Die abgebildeten Profile weisen unterschied- 
liche Bedeutsamkeiten der meisten Aufgaben in den 6 job families aus. Die 
Anforderungen „Kommunikation mit Kollegen“ und „Kooperation mit Vor- 
gesetzten“ sind dagegen in alien Tatigkeitsfeldern sehr wichtig, was sie fur 
die Leistungsbeurteilung sowie fur die Auswahl kiinftiger Mitarbeiter gene- 
rell bedeutsam macht. 



3. 2. 2. 3 Eigenschaftsebene 

Die dritte mogliche Ebene der Anforderungsbeschreibung ist die der Formu- 
lierung von Fcihigkeiten und anderen Eigenschaften, die fur die erfolgreiche 
Ausfiihrung einer Arbeitstatigkeit von Interesse sind. Psychologische 
Testverfahren entsprechen dem bei den persondiagnostischen MeBverfahren, 
indem sie psychologische Konstrukte erfassen, Eigenschaftsbeurteilungen 
bei der Erhebung von Kriteriendaten und MaBnahmen der Personlichkeits- 
entwicklung bei der Personalentwicklung. 

Schwierig ist die verlaBliche Bestimmung der Anforderungen auf der 
Eigenschaftsebene. Die schlichteste Variante, wie sie nur allzu oft in Unter- 
nehmen und Bildungsorganisationen praktiziert wird, Listen von Eigenschaf- 
ten intuitiv zusammenzustellen und als „Anforderungsprofile“ auszugeben, 
ist gewohnlich wertlos. Gerade auf der Eigenschaftsebene ist es nur dann von 
eignungsdiagnostischem Nutzen, erfahrungsgeleitet-intuitiv vorzugehen, 
wenn den Einschatzungen tatsachlich eine umfangreiche Basis an anforde- 
rungsbezogenem Wissen zugrunde liegt, erganzt um die Kenntnis der Rela- 
tionen zwischen den Eigenschaftskonstrukten. Information iiber diese Rela- 
tionen wird beispielsweise dutch die faktorenanalytische Intelligenz- und 
Personlichkeitsforschung zusammengetragen. 

Als Grundlage ganzheitlicher Einschdtzung von Arbeitsplatzen wurden in 
der arbeitsanalytischen Forschung verschiedene Listen von Eigenschaften 
zusammengestellt. Ein Beispiel hierfiir sind die Ability Requirement Scales 
von Fleishman und Quaintance (1984), die kognitive, psychomotorische und 
physische Fahigkeiten umfassen. Ein anderer Weg besteht in der Synthetisie- 
rung eigenschaftsbezogener Anforderungsprofile auf der Basis einer Ar- 
beitsanalyse. Dieser Weg wird beschritten, wenn mit Hilfe des PAQ bzw. 
FAA Eigenschaftsanforderungen bestimmt werden sollen. Hierfiir wird fur 
jedes der relevanten Arbeitselemente die Bedeutung eingeschatzt, die jede 
aus einer Liste von 59 Eigenschaften hat. Diese Zuordnungen sind, wie 
Brandstatter (1982) vermerkt, als Hypothesen aufzufassen, die letztlich einer 
Uberpriifung bediirfen, auch wenn sie von Experten vorgenommen wurden. 
Als Ergebnis der Einschatzungen entsteht eine Matrix, welche die 
Fahigkeits- und Interessendimensionen enthalt (FI in Abbildung 10). Jedes 
Element Wj k der Matrix W stellt die Einschatzung der Wichtigkeit der 
FI-Dimension k fiir das Arbeitselement j dar (Mittelwert aus mehreren Ex- 
pertenurteilen). 

Diese Matrix laBt sich mit jeder Arbeitsplatzanalyse verkniipfen, die mit 
dem FAA durchgefuhrt wurde. Neben dem Vertrauen in die Analyseergeb- 
nisse selbst und in die Zuordnungen von Eigenschaften zu Arbeitselementen 
wird hierbei vorausgesetzt, daB diese Zuordnungen unabhangig vom Kontext 
giiltig sind, also fiir jeden Arbeitsplatz zutreffen. Das Prinzip und ein Bei- 
spiel fiir dieses Vorgehen wird in Abbildung 10 dargestellt. 

Ein anderes Beispiel fiir „rationales“ Vorgehen - also nicht rein empirisch 
gestiitzte, sondern durch kundige Uberlegung gesteuerte Ubersetzung von 
Anforderungen in Merkmale - ist die Berechnung des J-Koeffizienten, wie 



Wahrend sich die Bedeutsam- 
keit mancher Aufgaben in 
verschiedenen Tatigkeitsfel- 
dern unterscheidet, sind 
andere fiir alle Tatigkeiten 
wichtig. 



Anforderungsanalyse auf der 
Eigenschaftsebene 
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Die Methode der „syntheti- 
schen Validierung" zur 
Bestimmung der fur die 
Tatigkeitsausfuhrung benotig- 
ten Merkmale 



Die Errechnung eines „J- 
Koeffizienten" fur den Fall, 
dalB keine kriteriumsbezogene 
Validitat errechnet werden 
kann 



Einfacher ist die direkte 
Merkmalseinschatzung durch 
Experten. 



Synthetisierung eigenschaftsbezogener Anforderungsprofile 



Bestimmung der fur spezifische Arbeitsplatze (AP) benotigten Fahigkeiten und In- 
teressen (FI). Die Verknupfung (V x W = X) der Beschreibung von m Arbeitsplatzen 
in n Arbeitselementen (Matrix V) mit der Einschatzung von n Arbeitselementen in p 
Fahigkeits- und Interessendimensionen (Matrix W) ergibt fur m Arbeitsplatze die 
Wichtigkeit von p Fahigkeits- und Interessendimensionen (Matrix X). 

AP Arbeitsplatze AE Arbeitselemente FI Fahigkeiten und Interessen 



AE FI FI 





Vll V-12 


Vin 




Wn w 12 


Wi p 




Xu X 12 


Xip 


AP 


V 2 i 






W 2 1 






X 2 i 






Vml 


Vmn 


AE 


Wnl 


W np 




Xml 


Xmp 












V 




X 


w 




_ 


X 





Bestimmung von 3 Arbeitsplatzen anhand von 4 Arbeitselementen (Matrix V). Die- 
selben 4 Arbeitselemente werden in Matrix W hinsichtlich der dafur bedeutsamen 
Fahigkeits- und Interessendimensionen eingeschatzt. Die Multiplikation beider Ma- 
trizen ergibt die Wichtigkeit dieser Fahigkeits- und Interessendimensionen an den 3 
Arbeitsplatzen (Matrix X). 
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Abbildung 10: 

Bestimmung der fur spezifische Arbeitsplatze benotigten Merkmale (aus 
Brandstatter, 1982, S. 27 und 29) 



der Validitatskoeffizient aus einer besonderen Berechnungsmethode genannt 
wird (Hamilton, 1981). Diese Methode unterstellt, dab die Beziehung zwischen 
diagnostischen Daten (Pradiktoren) und Berufsleistung auf Beziehungen 
zwischen Pradiktoren und Tatigkeitselementen, Beziehungen der Tatigkeits- 
elemente untereinander und auf die Bedeutung dieser Tatigkeitselemente fur 
die Leistung zuruckgeht (Algera & Greuter, 1989, S. 22). Die drei genannten 
Beziehungen werden gewohnlich durch Expertenschatzung ermittelt, auch 
wenn empirische Methoden zu ihrer Bestimmung verfiigbar sind. Auch die 
Komponenten, durch die der J-Koeffizient zustandekommt, konnen auf ver- 
schiedene Weise geschatzt werden, z.B. mittels sog. policy capturing- Ver- 
fahren (das sind statistische Modellierungen der Urteilsbildung) sowie durch 
Vorgesetzten- oder Experteneinschatzung. Der J-Koeffizient ist besonders 
dann von Nutzen, wenn keine prognostische Validitat berechnet werden 
kann, z.B. im Falle neuer Arbeitsplatze. 

Dieses Verfahren laBt sich nach Schmidt, Hunter, Croll und McKenzie 
(1983) vereinfachen, indem die Validitaten direkt von Experten geschatzt 
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werden. Laut Schmidt et al. ist die Reliabilitat der kombinierten Schatzung 
von zwanzig wirklichen Experten gleichzusetzen mit der Reliabilitat einer 
einzelnen Validierungsstudie auf der Basis von 981 Teilnehmern. Handelt es 
sich zwar nicht um sehr erfahrene Experten, aber immerhin um geiibte Fach- 
leute der Personalauswahl, so ist ihre kombinierte Schatzung immer noch so 
viel wert wie eine empirische Studie mit 217 Personen (Hirsh et al., 1986). 

Eine Methode der Anforderungsanalyse, die sich am Fiinf-Faktoren-Mo- 
dell der Personlichkeit (vgl. Kapitel 5) orientiert, wurde von Raymark, 
Schmit und Guion (1997) vorgestellt. Ihr Name ist Personality-Related Posi- 
tion Requirements Form (PPRF). Dieses eigenschaftsbezogene Analysever- 
fahren unterscheidet innerhalb jedem der ftinf globalen Personlichkeitsmerk- 
male drei Facetten. Die Erforderlichkeit dieser Facettenmerkmale fur den 
beruflichen Erfolg wird von Fachleuten der Eignungsdiagnostik einge- 
schatzt. Die probeweise Durchfiihrung an einer Stichprobe von Jobs aus dem 
Dictionary of Occupational Titles (U.S. Department of Labor, 1991) ergab 
zufriedenstellende psychometrische Kennwerte (z.B. Beurteilertibereinstim- 
mung), aber nur teilweise befriedigende Diskriminanz. Vor einem breiteren 
Einsatz in der Praxis bedarf dieser interessante Ansatz sicherlich noch weite- 
rer Erprobung, wie auch die Autoren selbst konzedieren. 

Die von Raymark et al. (1997) erarbeitete Methode stellt fur manche Fach- 
kollegen kein Verfahren der Arbeitsanalyse mehr dar. Beispielsweise zahlt 
fiir Harvey (1991) nur Beobachtbares zu ihren Bestandteilen, das ist (man- 
ches) Verhalten, Produkte und Merkmale des Arbeitsplatzes, dagegen nicht 
..hypothetische Konstrukte 1 ' wie Fahigkeiten und andere Eigenschaften. Eine 
strikte Gegenposition wird von der Schmidt-Hunter-Schule vertreten, die ar- 
gumentiert - und an Datensatzen demonstriert - daB es auf Details nicht an- 
komme, daB vielmehr relativ breite Klassen von Inhaltsstrukturen oder Ahn- 
lichkeit bezuglich erschlossener Fahigkeitserfordernisse verlaBlichere, d.h. 
weniger von Zufallsfehlern belastete Einschatzungen lieferten (z. B. Schmidt 
et al„ 1981). 



3.3 Neuere Entwicklungen 

Neuere Entwicklungen werden von Hough und Oswald (2000) sowie von 
Salgado (1999) referiert. Hierzu gehoren die Ermittlung des relativen Ge- 
wichts, das einem Test in einer Verfahrensbatterie zukommt, mittels einer 
Strategic der Inhaltsvalidierung (Arthur, Doverspike & Barrett, 1996). Die 
Gewichtung eines Tests richtet sich bei diesem Verfahren nach a) der Be- 
deutsamkeit des betreffenden Arbeitsverhaltens, b) dem Zeitaufwand fur die- 
ses Verhalten, c) den Kosten, die diesbeziigliche Fehler verursachen, und d) 
dem Zeitaufwand, diesen Leistungsstand zu erreichen. Neu ist auch die com- 
putergestiitzte Version des Dictionary of Occupational Titles , die nicht nur 
wie die schriftliche Version (U.S. Department of Labor, 1991) Tatigkeitsbe- 
schreibungen enthalt, sondern auch Verhaltens- und Merkmalsanforderun- 
gen sowie Charakteristika des Arbeitsmarkts (Peterson, Mumford, Borman, 
Jeanneret & Fleishman, 1999). 1m iibrigen sind leider viele der neueren wie 
auch der alteren Verfahren der Arbeitsanalyse (z.B. Dunckel, 1999) fiir per- 
sonalpsychologische Zwecke weniger geeignet als fiir andere Anwendungen. 



3.4 Einige methodische Probleme 

Angesichts der Niitzlichkeit oder gar Unentbehrlichkeit der Arbeits- und An- 
forderungsanalyse fur personalpsychologische und manche andere Zwecke 
konnen wir uns fragen, weshalb ihr sachgerechter Einsatz in der Praxis bis- 
her eher die Ausnahme als die Regel ist. Ein Teil der Ursachen diirfte in 
mangelnder Sachkenntnis, ein anderer im tatsachlichen oder vermuteten Auf- 
wand zu suchen sein. Auch sind bei weitem noch nicht alle methodischen 
Probleme gelost - oder noch nicht einmal angesprochen -, die mit dieser 
Verfahrensgruppe zusammenhangen. Beispielsweise konnen die Gtitekrite- 



Eigenschaftsbezogene 
Anforderungsanalyse in 
Orientierung am Funf-Fakto- 
ren-Modell der Personlichkeit 



Sollten sich Arbeits- und 
Anforderungsanalyse nur auf 
Beobachtbares beziehen? 



Neuere Entwicklungen mit 
erweitertem Informationsan- 
gebot 



Zu den methodischen Proble- 
men gehort, daB fur Verfahren 
der Arbeits- und Anforde- 
rungsanalyse nur selten 
psychometrische Gutekriteri- 
en bestimmt werden. 
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In gewissem MaBe sind 
Anforderungsanalysen vom 
Respondenten abhangig. 



Die Durchfuhrung einer 
Arbeits- und Anforderungs- 
analyse ist auch eine Methode 
der Qualitatssicherung in der 
Personalpsychologie. 



Zusammenfassung 



rien Objektivitat, Reliabilitat und Validitat an arbeitsanalytische Verfahren 
durchaus in analoger Weise angelegt und unter verschiedenen Verwendungs- 
bedingungen ermittelt werden wie an eignungsdiagnostischeVerfahren (Mo- 
ser et al., 1989), was nur selten und unvollstandig erfolgt. Weitere methodi- 
sche Probleme werden bei Morgeson und Campion (1997) sowie bei Schuler 
(1989) erortert. Landy (1993) zeigt, daB die Ergebnisse von Arbeitsanalysen 
auch von den Personlichkeitsmerkmalen der Respondenten abhangen, wobei 
die Effektstarken, z.B. fur das Geschlecht, immerhin eine halbe Standardab- 
weichung betragen. Bei Korner (1995) ergab sich sogar ein Zusammenhang 
mit der Beurteilung der Respondenten durch ihre Vorgesetzten. Um dem be- 
kannten Phanomen zu begegnen, daB von manchen Arbeitsplatzinhabern die 
Bedeutsamkeit ihrer Aufgaben iibertrieben dargestellt wird, empfiehlt Landy 
(1993), zur Kontrolle einige objektiv unzutreffende Items einzustreuen. 

Bei alien methodischen Problemen bleibt gleichwohl zu konstatieren, daB 
die Durchfuhrung von Arbeits- und Anforderungsanalysen nicht nur eine 
nutzliche Basis personalpsychologischer Arbeit darstellt, sondern auch, daB 
sie als MaBnahme der Qualitatssicherung angesehen werden kann; aufgrund 
der Durchfuhrung angemessener Analyseverfahren kann beispielsweise 
nachvollziehbar belegt werden, wie ein Verfahren der Personalauswahl oder 
Leistungsbeurteilung zustande gekommen ist. In vielen Fallen wird es sogar 
empfehlenswert sein, zur Kontrolle oder zur Abdeckung unterschiedlicher 
Aspekte „multimethodal“ vorzugehen, also verschiedene Verfahren parallel 
einzusetzen (Schuler & Schmitt, 1987). 

Nachdem zuvor von „rationalen“ Methoden die Rede war, kann hier durch- 
aus erganzt werden, daB generell die Durchfuhrung von Arbeitsanalysen als 
rational in dem Sinne gelten kann, daB dadurch intuitiven Spekulationen iiber 
die Relevanz von Personmerkmalen eine Schranke der Uberprufbarkeit ent- 
gegengesetzt wird. In mancher Hinsicht ist die Verkniipfung der Welt der 
Arbeit mit der Welt der Personen (Dunnette) fast noch mehr Kunst als Wis- 
senschaft - insbesondere bei eigenschaftsbezogenen Verfahren. Zu befriedi- 
genden Ergebnissen wird diese Kunst nur dann ftihren, wenn sie auf der Ba- 
sis solider Kenntnis der relevanten Ausschnitte dieser beiden Welten 
ausgeiibt wird. 



Zusammenfassung 

Arbeits- und Anforderungsanalyse ist eine qualitatssichernde Grundlage 
einer Vielzahl arbeits- und organisationsbezogener MaBnahmen in der 
Personalpsychologie, insbesondere von Personalauswahl, Personalent- 
wicklung und Leistungsbeurteilung. Neben tatigkeitsspezifischen sind auch 
tatigkeitsubergreifende Anforderungen sowie das Befriedigungspotential 
einer Aufgabe zu bestimmen und jeweils den personalen ZielgroBen gegen- 
iiberzustellen. Unter den grundsatzlichen Zugangen zur Analyse wurden 
Verfahren naher erlautert, die zur „arbeitsplatzanalytisch-empirischen 
Methode 1 ' zahlen. Die Beschreibungsebenen Aufgabe/Ergebnis, Verhal- 
ten und Eigenschaften, die auch zur Klassifikation der eignungsdiagnosti- 
schen Verfahren und der Kriterien der Leistungsbeurteilung dienen, wur- 
den hier auch auf Verfahren der Arbeits- und Anforderungsanalyse 
bezogen, iiberdies auf MaBnahmen der Personalentwicklung. Es wurde 
die Hypothese aufgestellt, daB die Einhaltung der gleichen Ebene in alien 
Aufgabenfeldern der Personalpsychologie zu schliissigeren und erfolgrei- 
cheren MaBnahmen fiihrt, als dies bei Vorgehensweisen der Fall ware, die 
dieses Symmetrieprinzip miBachten. Fur Analyseverfahren auf der Auf- 
gabenebene, Verhaltensebene und Eigenschaftsebene wurden Beispiele 
aus verschiedenen Tatigkeiten und Branchen vorgestellt, die einen Aus- 
schnitt aus der Vielfalt der Anwendungsmoglichkeiten aufzeigen. Im Zu- 
sammenhang mit eigenschaftsorientierten Verfahren wurden die Debatten 
um Beobachtbarkeit vs. ErschlieBbarkeit und um den angemessenen De- 
taillierungsgrad der Analysen gestreift. AbschlieBend wurden einige neue- 
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re Entwicklungen genannt und einige methodische Probleme aufgezeigt. 
Bei alien Unzulanglichkeiten kann konstatiert werden, daB die sachgerechte 
Durchfilhrung von Arbeits- und Anforderungsanalysen zu den Grandanfor- 
derungen anspruchsvoller personalpsychologischer Arbeit gehort. 
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Personalmarketing 



Drei Attraktionsstrategien zur 
dauerhaften Gewinnung von 
Mitarbeitern 



Verhaltnis von Angebot und 
Nachfrage in Hinsicht auf 
Arbeitsplatze 



GroBer Personalersatzbedarf 
Konkurrenzsituation 



Interindividuelle Leistungsun- 
terschiede 



1 Einleitung 

Dieses Kapitel bcfaBt sich mit dem Problem der dauerhaften Gewinnung von 
Mitarbeitern durch Organisationen mittels Personalmarketing. Worin besteht 
Personalmarketing iiberhaupt, und wann ist es erforderlich? Auf diese Fra- 
gen wird im folgenden kurz eingegangen. Ferner wird Personalmarketing als 
Froze I.) charakterisiert, der bei der Ansprache potentieller Bewerber beginnt 
und bis zu Bemiihungen um den dauerhaften Verbleib neuer Mitarbeiter in 
der Organisation reicht. Personalmarketing laBt sich somit als das „Organi- 
sieren von Austauschprozessen“ bezeichnen oder auch als „alle MaBnahmen 
... die darauf abzielen, Austauschprozesse im Bereiche des internen und ex- 
ternen Arbeitsmarktes herbeizufiihren, zu erleichtern und zu erhalten“ (Staf- 
felbach, 1986, S. 126). 

Personalmarketing umfaBt damit mehr, als Bewerber anzusprechen oder 
zu gewinnen. Personalmarketing in dem engen Sinne von „Bewerberanspra- 
che“ oder „Personalwerbung“ kann rasch an seine Grenzen stoBen. Es muB 
durch Aktivitaten zur ErschlieBung neuer Markte oder zur Gestaltung von 
Arbeitsbedingungen vervollstandigt werden. Mogliche Beispiele waren hier 
die Beschaftigung von auslandischem Personal oder die Einfiihrung von Teil- 
zeitarbeit. Denn Personalmarketing heiBt auch. bereits der Organisation an- 
gehorende Mitarbeiter dauerhaft zu binden und Fluktuation zu vermeiden 
(vgl. dazu auch Kapitel 8). Rynes und Barber (1990) unterscheiden drei At- 
traktionsstrategien zur dauerhaften Gewinnung (Attraktion) von neuen Mit- 
arbeitern: Rekrutierung (Bewerberansprache), Veranderung von Anreizen 
(Arbeitsplatzmerkmale im weitesten Sinne) sowie Erweiterung des Bewer- 
berpools. Personalmarketing kann sich sowohl an zukiinftige als auch an be- 
reits der Organisation zugehorige Organisationsmitglieder richten (externe 
und interne Bewerberansprache, vgl. Abschnitt 3.2). 

Das verstarkte Bemiihen um die Gewinnung neuer Organisationsmitglie- 
der gewann vor allem in den 80er Jahren an Bedeutung. Ursachlich waren 
und sind bis heute die praktischen Bedurfnisse, insbesondere tatsachlicher 
oder in Zukunft erwarteter Mangel an qualifiziertem Personal von Organisa- 
tionen. 



1.1 Warum Personalmarketing? 

Der grundsatzliche Bedarf an Personalmarketing wird zunachst einmal durch 
das Verhaltnis von Angebot und Nachfrage hinsichtlich der Faktoren Arbeit 
und Arbeitsplatze bestimmt. Je geringer die (qualifizierte) Nachfrage nach 
Arbeit bzw. nach Arbeitsplatzen, desto groBer ist der Bedarf an Personalmar- 
keting. Des weiteren wird Personalmarketing eher dort in systematischer und 
kontinuierlicher Art erforderlich sein, wo viele Mitarbeiter beschaftigt sind 
oder wo ein groBer Personalersatzbedarf vorliegt. 

Ein dritter EinfluBfaktor ist die Konkurrenzsituation der Organisation. Per- 
sonalmarketing ist fur solche Organisationen eher notwendig, die Nachteile 
gegeniiber Konkurrenzorganisationen aufweisen, wie etwa allgemeine 
Imageprobleme (z. B. unbeliebte Produkte) oder Standortprobleme (geringer 
Freizeitwert, hohe Mietpreise). Unattraktive Arbeitsbedingungen konnen 
selbst in Zeiten von Massenarbeitslosigkeit dazu fiihren, daB Stellen unbe- 
setzbar sind. Hier sind Personalmarketingaktivitaten zur Veranderung des 
Bewerberpools (z.B. der ErschlieBung neuer Markte; vgl. bspw. die Forde- 
rungen nach Vereinfachung der Beschaftigbarkeit von auslandischem Perso- 
nal) oder der Veranderung der Anreizsituation wie der Umgestaltung der 
Arbeitsbedingungen einzusetzen (vgl. Rynes & Barber, 1990). 

Als vierter Faktor seien schlieBlich interindividuelle Leistungsunterschie- 
de angesprochen. Der Bedarf an Personalmarketing ist haufig nicht nur da- 
durch gekennzeichnet, daB eine ausreichende Zahl von Mitarbeitern zu ge- 
winnen ist. Vielmehr besteht die Aufgabe des Personalmarketing bei groBen 
Leistungsunterschieden potentieller Bewerber vor allem darin, moglichst 
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qualifizierte Bewerber zu finden und damit die sich anschlicBcnde Personal- 
auswahl zu untersttitzen. 

Die Beziehung zwischen Personalmarketing und Personalauswahl soli 
kurz verdeutlicht werden. Eine Funktion des Personalmarketing ist die Ver- 
anderung der Zusammensetzung der Bewerber, die im AnschluB Perso- 
nalauswahlverfahren durchlaufen (vgl. Kapitel 5-7). Personalmarketing er- 
moglicht nicht nur Personalauswahl, sondern macht eine Auswahl sogar 
erforderlich, bspw. wenn sich aufgrund einer breitgestreuten Anzeigenkam- 
pagne eine hohe Zahl von Bewerbern gemeldet hat. Sind Personalmarketing- 
aktivitaten hingegen quantitativ wenig erfolgreich, fiihren sie zu wenigen 
Bewerbungen. In diesem Fall beschrankt sich die Personalauswahl auf die 
Uberpriifung der Alternative, den Arbeitsplatz nicht zu besetzen. Noch enger 
ist die Beziehung, wenn die gleiche Handlung (z. B. die Sichtung von Bewer- 
bungsunterlagen) sowohl Auswahl- als auch Personalmarketingfunktion hat. 
Die Funktion der Handlung ergibt sich lediglich daraus, ob noch ein weiterer 
Auswahlschritt erfolgt (Boudreau & Rynes, 1985). Selbst die Anwendung 
verschiedener Personalauswahlverfahren hat nicht zuletzt eine Marketing- 
funktion, denn insbesondere das Vorstellungsgesprach dient auch dem Mar- 
keting des Arbeitsplatzes und des Unternehmens. 



1.2 Personalmarketing als ProzeB 

Strukturieren lassen sich die Fragestellungen, Probleme und Methoden des 
Personalmarketing anhand des Rekrutierungsprozesses, der aus flinf Phasen 
besteht (vgl. Abbildung 1): Potentielle Bewerber werden zu tatsachlichen 
Bewerbern, stellen sich bei der Organisation vor, akzeptieren ein Stellenan- 
gebot und verbleiben schlieBlich in der Organisation. 



potentieller Bewerber 
tatsachlicher Bewerber 
Vorstellung des Bewerbers 

II 

Bewerber akzeptiert das Stellenangebot 
und tritt in die Organisation ein 

U- 

Bewerber verbleibt in der Organisation 



Abbildung 1: 

Personalmarketing als ProzeB 

Entsprechend diesem Ablaufmodell sind auch die folgenden Abschnitte 
gegliedert. Abschnitt 2 befaBt sich mit den Fragen, welche Faktoren die Aus- 
bildungs- und Berufswahl beeinflussen und wie die Erwartungen an eine Or- 
ganisation aussehen. Diese Aspekte bestimmen den Pool potentieller Bewer- 
ber. Wie aus potentiellen Bewerbern tatsachliche Bewerber werden konnen, 
wild in Abschnitt 3 behandelt. Dabei werden sowohl MaBnahmen des Be- 
werbers als auch der Organisation angesprochen. Beidseitiges Interesse vor- 
ausgesetzt, wild es zu einer personlichen Vorstellung des Bewerbers in der 
Organisation kommen, und im Falle eines Angebots an den Bewerber wild 
sich dieser entscheiden miissen, ob er das Angebot annimmt. In Abschnitt 4 
wird auf das Zustandekommen von Entscheidungen eingegangen, insbeson- 
dere auf die Bedeutung der Personalauswahlverfahren und von Arbeitsplatz- 
merkmalen wahrend dieser Phase. 

Nach einer beidseitig positiven Entscheidung erfolgt der Eintritt des neu- 
gewonnenen Mitglieds in die Organisation. Neue Mitarbeiter realistisch iiber 
Arbeitsplatz und Organisation im Rahmen einer „realistischen Tatigkeits- 
vorausschau“ vor Eintritt in die Organisation zu informieren, ist ein Beitrag 
zur antizipatorischen (vorweggenommenen) Sozialisation. Dieser und wei- 
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Entscheidungskriterien von 
Bewerbern 

Erwartungsenttauschungen 



tere wichtige Aspekte der Sozialisation wie die Integration in die Arbeits- 
grappe, eine erste Orientierung liber die eigene berufliche Leistung und das 
Erlernen der „Organisationskultur“ sind mitbestimmend fiir den dauerhaften 
Verbleib in der Organisation (vgl. Kapitel 8). 



Merke: 

Bisher wurde verdeutlicht, dal.i Personalmarketing in einem weiten Sinne 
zu verstehen ist. Es umfaBt neben der Rekrutierung neuer Mitarbeiter auch 
Veranderungen von Arbeitsplatzmerkmalen und des Bewerberpools (Ry- 
nes & Barber, 1990). Personalmarketing wendet sich sowohl nach auBen 
als auch nach innen, also an potentielle Bewerber und die Organisa- 
tionsmitglieder selbst. Wie intensiv Personalmarketing zu betreiben ist, 
hangt vom Verhaltnis von Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt, vom 
Personalersatzbedarf, der Konkurrenzsituation der Organisation und den 
Leistungsunterschieden zwischen den Bewerbern ab. Der Froze I! des Per- 
sonalmarketing laBt sich entsprechend dem zuletzt vorgestellten Modell 
strukturieren. Es hilft, Teilfragestellungen des Personalmarketing einzu- 
ordnen. Entsprechend sind auch die folgenden Abschnitte strukturiert. 



2 Potentielle Bewerber 

Noch bevor sich Organisationen iiberlegen, auf welchem Weg sie Bewerber 
ansprechen (vgl. Abschnitt 3), sollten sie sich zunachst die Frage stellen, von 
welchen Faktoren die Ausbildungs- und Berufswahl tiberhaupt bceinfluBt 
wird. In diesem Abschnitt sollen einige dieser Faktoren beispielhaft erlautert 
werden. Es gibt drei Grtinde, sich mit dieser Frage zu befassen. Erstens haben 
Organisationen an dieser Frage Interesse. Wer moglichst qualifizierte und 
passende Bewerber finden will, stellt sich die Frage, nach welchen Kriterien 
sich Bewerber entscheiden. Wer zweitens weiB, was Bewerber erwarten, 
kann besser verstehen, warum sich neue Mitarbeiter unterschiedlich gut in 
einer Organisation zurechtfinden. Wenn Erwartungen hoch oder unreali- 
stisch sind, dann ist die Wahrscheinlichkeit von Enttauschungen groB. 
SchlieBlich ist drittens auch fiir diejenigen, die sich mit Beratungsfragen be- 
fassen, interessant, aufgrund welcher Kriterien sich Menschen fiir einen be- 
stimmten Arbeitsplatz interessieren. Damit sollten die nachfolgenden Aus- 
fiihrungen auch fiir Beratungskrafte bei den Arbeitsamtern, fiir Lehrkrafte an 
Schulen oder fiir Unternehmensberatungen von Interesse sein. 



2.1 Determinanten der Ausbildungs- und Berufswahl 

Jedes Jahr werden Hunderttausende von Ausbildungs- und Arbeitsplatzen in 
Deutschland neu besetzt. Potentielle Bewerber interessieren sich aber jeweils 
nur fiir einen Teil der verschiedenen Arbeitsplatze. Dies liegt nicht nur daran, 
daB entsprechende qualifikatorische Grundlagen fehlen. Weitere Faktoren 
sind u.a.: 

- die Beschrankung auf bestimmte Bewerbungswege, 

- regionale Praferenzen, 

- die allgemeine Wirtschaftslage (z.B. Rezession), 

- die lokale Wirtschaftsstruktur, 

- die Arbeitsmarktlage und Arbeitsmarktpolitik (z. B. offentliche Forderung 
der Schaffung von Arbeitsplatzen), 

- die Einkommensverhaltnisse (Seifert, 1982). 

Neben okonomischen Randbedingungen spielen also auch personliche Vor- 
stellungen und Wiinsche eine Rolle (vgl. Kapitel 8). Ferner muB beriicksich- 
tigt werden, inwiefern die entsprechenden Zielgruppen Berufserfahrung auf- 
weisen. Betrachten wir zunachst einmal junge Menschen, die noch keine 






4 Personalmarketing 



67 



Erfahrung haben. Beispielsweise befragten Saterdag und Stegmann (1980) 
eine groBe Gruppe von Schiilern allgemeinbildender Schulen am Ende der 9. 
Klasse. In Tabelle 1 wild gezeigt, wie wichtig dieser Gruppe - getrennt nach 
dem Geschlecht - die Realisierbarkeit verschiedener beruflicher Wertorien- 
tierungen ist. 

Wie wir sehen, werden die Arbeitsplatzsicherheit und das soziale Klima 
am Arbeitsplatz als wichtigste gewiinschte berufliche Merkmale einge- 
schatzt. Die Themen „Hilfe“ und „Kontakt“ spielen fur junge Frauen eine 
groBere berufliche Rolle, die Themen „Geld“ und „Karriere“ fur junge Man- 
ner (weitere Ergebnisse zu Geschlechtsunterschieden bei den beruflichen 
Werthaltungen und Interessen werden in Kapitel 8 berichtet). Auch Untersu- 
chungen in den 80er Jahren ergaben, daB fur angehende Auszubildende die 
Arbeitsplatzsicherheit an erster Stelle stand (Moser, 1992). 



Tabelle 1: 

Wertorientierungen von Schiilern allgemeinbildender Schulen 
(Saterdag & Stegmann, 1980) 



Wertorientierung 


Prozentsatz 
zustimmender Schuler 




Jungen 


Madchen 


einen sicheren Arbeitsplatz haben 


87 


85 


gut mit Vorgesetzten und Kollegen 
auskommen 


75 


81 


durch Leistung und Weiterbildung 
vorankommen konnen 


51 


44 


nicht immer dasselbe tun mtissen 


40 


41 


beruflich mit Menschen zu tun haben 


24 


43 


anderen Menschen helfen 


25 


41 


selbstandig entscheiden, wie die Ar- 
beit gemacht wird 


26 


20 


recht viel Geld verdienen 


28 


16 


durch den Beruf ein hohes Ansehen bei 
Freunden und Bekannten haben 


9 


5 


sich bei der Arbeit nicht schmutzig 
machen 


2 


3 



Anmerkung: Nur die Werte fur „sehr wichtig" wurden beriicksichtigt. 



Gelten diese Befunde auch fur andere Grappen, die vor der Entscheidung 
stehen, eine bestimmte Ausbildung oder einen Beruf zu wahlen? In den letz- 
ten Jahrzehnten zeigte sich, daB bei Abiturienten eine Profilierung der beruf- 
lichen Wertehierarchie zu erkennen war. Werte wie „Autonomie‘‘, „Kreativi- 
tat“ oder „soziale Orientierung" standen an erster Stelle (Sandberger, 1981). 
Seifert (1982) fand zudem, daB mit steigendem Bildungsniveau die soziale 
Orientierung bei jtingeren Menschen zunahm. Aber auch bei Abiturienten 
und Studierenden lassen sich durchaus Teilgruppen finden, denen z.B. die 
materielle Sicherheit wichtig ist. Beispielsweise spielen die Werte „okono- 
mische Sicherheit" und „gute Berufsaussichten" bei Abiturienten, die kein 
Hochschulstudium anstreben, eine relativ groBere Rolle. Studierende im Be- 
reich der Rechts- und Wirtschaftswissenschaften nannten materielle Aspekte 
als bedeutsamer als solche im Bereich der Gesellschafts- und Sprachwissen- 
schaften (Seifert, 1982). Aus den bisher berichteten Ergebnissen wird deut- 
lich, daB Berufsanfanger noch relativ offen und flexibel in der Wahl der 
Berufsausbildung sind. So gaben beispielsweise iiber 80 % der Haupt- 
schulabsolventen an, sich iiber mehr als einen Beruf zu informieren. Abituri- 
enten auBerten sich dahin, sich fur eine Ausbildung entscheiden zu wollen, 
mit der im AnschluB verschiedene Tatigkeiten ausgeiibt werden konnen. Sei- 
fert (1982) faBt die entsprechenden Ergebnisse wie folgt zusammen: 



Berufliche Wertorientierungen 
von Ausbildungsplatzbewer- 
bern 



Arbeitsplatzsicherheit steht 
bei Auszubildenden an erster 
Stelle. 



Soziale Orientierung mit 
steigendem Bildungsniveau 
bedeutsamer 
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Flexible Haltung bei Jugend- 
lichen typisch 



Neigung und Eignung bei 
Fachhochschulstudium von 
geringerer Bedeutung als bei 
Universitatsstudium 



Diskrepanz zwischen Erwar- 
tungen potentieller Bewerber 
und den von Organisationsre- 
prasentanten den Bewerbern 
zugeschriebenen Erwartungen 



„Im ganzen gesehen kann aufgrund der bisherigen Ergebnisse der Berufs- 
wahlforschung als gesichert gelten, daB die iiberwiegende Mehrheit der ju- 
gendlichen Berufswahler eine flexible und nicht auf einen einzigen, ge- 
wiinschten Beruf fixierte Haltung fur sich als adaquat ansieht, ferner daB 
gleichzeitig die resignative Reduktion des beruflichen Anspruchsniveaus 
auf einen gerade verfiigbaren Ausbildungsplatz oder Arbeitsplatz - unab- 
hangig vom beruflichen Qualifikationsniveau und der Personlichkeitsange- 
messenheit des Berufes - weitgehend abgelehnt wil'd" (S. 43). 

In Hinsicht auf den letztgenannten Aspekt geben wir aber zu bedenken, 
daB aufgrund des Lehrstellenmangels in den 90er Jahren wiederum eine Sen- 
kung des Anspruchsniveaus und eine hohere KompromiBbereitschaft bei der 
Ausbildungswahl erwartbar sein diirfte. 

Wird nun etwas genauer gefragt, welche Beweggrtinde oder „Motive“ bei 
der Ausbildungsentscheidung von Abiturienten eine Rolle spielen, so ergibt 
sich ein teilweise anderes Bild (Sandberger, 1981). Zwar bleibt die gute Aus- 
sicht auf einen sicheren Arbeitsplatz nicht unbeachtet, ein spezielles Fachin- 
teresse, entsprechende Begabung sowie spezielle Merkmale der Ausbildung 
(z. B. Vielseitigkeit, Vielfalt der sich eroffnenden beruflichen Moglichkei- 
ten) werden deutlich hoher gewichtet. Zudem findet Sandberger (1981) klare 
Unterschiede zwischen angehenden Studierenden und solchen Abiturienten, 
die eine Alternative zum Studium wahlen: 

„Bei der Entscheidung fiir eine praktische Berufsausbildung oder den Be- 
such einer berufsbildenden Schule, tendenziell auch bei der Wahl eines 
Fachhochschulstudiums, spielen Neigung und Eignung eine relativ geringe- 
re Rolle als beim EntschluB, an einer wissenschaftlichen Hochschule zu stu- 
dieren, wogegen die Kiirze der Ausbildungszeit, Zulassungsbeschrankun- 
gen und nicht zuletzt der Wunsch nach einem sicheren Arbeitsplatz mehr 
Gewicht haben" (S. 118f.). 

Auch hier muB die Zukunft zeigen, inwiefern diese Befunde unter veran- 
derten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen Bestand 
haben. 



2.2 Erwartungen an eine Organisation 

In wirtschaftlich schwachen Gebieten konnen Ausbildungs- und Berufswahl 
mit der Entscheidung fiir einen Arbeitgeber unmittelbar zusammenhangen. 
Doch in den meisten Fallen ist die Wahl der Organisation eine neue Frage. 
Die Entscheidung, sich bei einem ganz bestimmten Arbeitgeber zu bewer- 
ben, diirfte von verschiedenen Faktoren abhangen. Exemplarisch seien der 
Standort der Organisation, das Image sowie weitere spezifische Arbeitsplatz- 
merkmale genannt. 

Wie Posner (1981) und Schwaab (1991) zeigten, unterscheiden sich Er- 
wartungen von potentiellen Bewerbern und den von Organisationsreprasen- 
tanten den Bewerbern zugeschriebenen Erwartungen teilweise erheblich. 
Schwaab bat potentielle Bewerber bei Kreditinstituten sowie Reprasentanten 
dieser potentiellen Arbeitgeber, 12 Imagedimensionen auszuwahlen, wo- 
bei die Reprasentanten potentieller Arbeitgeber (Bankexperten) die Sicht 
der potentiellen Bewerber einschatzen sollten. Deutliche Diskrepanzen 
zeigten sich bei der Bedeutung von „Karrierechancen“, die die potentiellen 
Arbeitgeber uberschatzten, sowie beim „guten Betriebsklima" und der 
„Harmonie von Arbeit und Privatlebcn" - letztere Aspekte wurden von den 
potentiellen Bewerbern ofter genannt. Wie fraglich die Fahigkeit zur reali- 
stischen Einschatzung der eigenen Attraktivitat als Arbeitgeber ist, konnen 
auch weitere Ergebnisse der Untersuchung von Schwaab (1991) veran- 
schaulichen. Insgesamt 106 Experten neun verschiedener Kreditinstitute 
schatzten die Praferenz von Bewerbern ftir alle Institute ein. In alien neun 
Fallen zeigte sich. daB die Experten jeweils ihr eigenes Institut als attrakti- 
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ver sahen als die Vertreter der anderen Institute, daB sie ihr eigenes Institut 
also iiberschatzten. 

Offensichtlich haben verschiedene Organisationen ein unterschiedliches 
Image oder Erscheinungsbild bei potentiellen neuen Mitarbeitern. Dieses 
Image kann z.B. dadurch gepragt sein, daB bestimmte Produkte vertrieben 
werden, daB ein Unternehmen mit bestimmten Skandalen in Verbindung ge- 
bracht wird, oder daB es z. B. Sportier sponsort. Aber selbst die bloBe Einord- 
nung als ein bestimmter Unternehmenstyp kann schon zu einer ganzen Reihe 
spezifischer Erwartungen beitragen. Bereits Bergler (1963) fand, daB die 
meisten Menschen recht stereotype Vorstellungen davon haben, auf welche 
Merkmale eines Unternehmens alleine aufgrund der Kenntnis des Unter- 
nehmenstyps geschlossen werden kann. Wie Moser (1989) zeigen konnte, 
sind diese stereotypen Vorstellungen iiber die Jahrzehnte hinweg vergleichs- 
weise stabil geblieben. So ergab sich, daB mit einem „Familienunternehmen“ 
die Vorstellung von starkerer personlicher Bindung, mehr Tradition und ei- 
nem engeren Verhaltnis zum Vorgesetzten einhergeht. Demgegeniiber wird 
eine Aktiengesellschaft als vergleichsweise krisenfester, groBztigiger und 
fortschrittlicher gesehen. 

Neben allgemeineren Imagefaktoren ist, wie bereits erwahnt, auch die At- 
traktivitat des Standorts des Unternehmens von Bedeutung. In den 80er Jah- 
ren wurde besonders okologischen Merkmalen von Standorten eine hohe 
Bedeutung zugesprochen (Muller, Brahmer & Dahm, 1987). 

In diesem Zusammenhang wird deutlich, daB im Rahmen des Personalmar- 
keting lmagefragen von seiten der Organisation zu berticksichtigen sind. So 
kann ein Arbeitgeber beispielsweise in einer Art Benchmarking anhand einer 
Liste von Perzeptionskriterien (vgl. Abbildung 2) Informationen dariiber ge- 
winnen, wie potentielle Bewerber die Unternehmung wahrnehmen und ein- 
schatzen. Eine solche Imagestudie gibt dem Arbeitgeber Hinweise darauf, 
wie er am Arbeitsmarkt wahrgenommen wird. So lassen sich Abweichungen 
zwischen dem Selbstkonzept der Organisation und der AuBenwirkung bzw. 
Fremdwahrnehmung feststellen. Ergeben sich hier Hinweise auf bestimmte 
Problemkriterien, die nicht dem Selbstkonzept der Organisation entsprechen 
und somit potentielle Bewerber von einer Bewerbung absehen lassen, bietet 
sich dann die Moglichkeit, diese Problemaspekte entsprechend dem Selbst- 
konzept am Arbeitsmarkt zu kommunizieren und so ungtinstige Imageeffek- 
te zu reduzieren. 



1 . Karrierechancen 

2. Interessante Tatigkeit 

3. Gutes Betriebsklima 

4. Aus- und Weiterbildung 

5. Verantwortungsvolle Tatigkeit 

6. Flexible Arbeitszeiten 

7. Vermittlung von Qualifikationen 

8. Internationale Ausrichtung 

9. Leistungsprinzip wird befilrwortet 

10. Ermoglicht Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben 

1 1 . Faire Personalauswahl 

12. Fachliche Kompetenz 



Abbildung 2: 

Imagedimensionen potentieller Arbeitgeber im Rahmen des Personalmarke- 
ting (nach Schwaab, 1991) 



2.3 AbschlieBende Anmerkung 

Die in diesem Abschnitt berichteten Untersuchungsergebnisse befaBten sich 
groBtenteils mit Schiilern oder Studierenden wahrend oder kurz vor Ende der 
Ausbildung. Dabei handelt es sich sicherlich um eine fur das Personalmarke- 
ting besonders wichtige Gruppe. Zieht man jedoch beispielsweise die Inhalte 
von Stellenanzeigen heran, so wird schnell deutlich, daB das Interesse von 



Image von Organisationen bei 
Bewerbern 



Attraktivitat des Standorts 



Imagedimensionen 






70 



K. Moser & J. Zempel 



Organisationen zu einem bedeutenden Teil auf berufserfahrene potentielle 
Bewerber zielt. Bedtirfnisse, Wtinsche und Erwartungen von berufserfahre- 
nen potentiellen Bewerbern lassen sich nicht einfach ermitteln. Die wenigen 
zuganglichen Untersuchungen hierzu sprechen aber eher dafiir, daB es sich 
dabei um ein deutlich von Berufsanfangern abgrenzbares Arbeitsmarktseg- 
ment handelt. So berichtet Jochmann (1990), daB als Ziele des Bewerbungs- 
verhaltens von Fiihrungskraften vor allem die Faktoren „erweitertes Aufga- 
ben-/Verantwortungsfeld“, „Gehaltswachstum“ und „beruflicher Aufstieg“ 
genannt werden. Leider ist iiber die Erwartungen berufserfahrener Bewerber 
bisher nur wenig bekannt. 



Merke: 

In diesem Abschnitt wurden verschiedene Determinanten der Ausbil- 
dungs- und Berufswahl angesprochen (vgl. auch Kapitel 8). Wir haben 
gesehen, daB Unternehmensreprasentanten Schwierigkeiten haben, die 
Erwartungen von Bewerbern realistisch einzuschatzen. Weiterhin wurde 
deutlich, daB die Erwartungen von Berufsanfangern durchaus noch flexi- 
bel sind. Es spricht einiges dafiir, daB sich diese Erwartungen im Laufe 
der weiteren beruflichen und organisationalen Sozialisation andern. Or- 
ganisationen tun also gut daran, sich einerseits auf die Erwartungen, Wtin- 
sche und Bedtirfnisse junger Menschen einzustellen. Andererseits konnen 
sie aber auch davon ausgehen, daB junge Menschen beeinfluBbar sind, 
noch geformt werden konnen und zu formen sind, woraus sich nattirlich 
auch ein nicht unbetrachtliches AusmaB an Verantwortung auf seiten der 
Organisation ergibt. 



3 Die Ansprache von Bewerbern 

Bei der Ansprache von Bewerbern gilt es, sich in erster Linie mit zwei Aspek- 
ten zu befassen. Zunachst sind die verschiedenen Bewerbungswege und ihre 
Wirksamkeit zu prtifen. 1m weiteren ist zu behandeln, wie verschiedene 
Wege der Bewerberansprache gestaltbar sind und nach welchen Kriterien 
sich die Auswahl der Methode der Ansprache richten kann. 

3.1 Bewerbungswege 

Eine erste naheliegende Moglichkeit, sich zu bewerben, ist die Reaktion auf 
eine Stellenanzeige. Das AusmaB der Mediennutzung auf seiten der Bewerber 
verdeutlichen Nutzerbefragungen, wobei tiberregionale Tageszeitungen (FAZ, 
Stiddeutsche Zeitung) von Hochschulabsolventen besonders praferiert werden 
(Mtiller, Bramer & Dahm, 1987). Die Stellenanzeige ist aber nicht der einzige 
Weg, tiber den potentielle Bewerber zu tatsachlichen Bewerbern werden (Mo- 
ser, 1992). Weitere Bewerbungswege ftihren tiber das Arbeitsamt und eine 
Eigenanzeige; eher informelle Wege sind die Blind- oder Direktbewerbung 
und vor ahem personliche Empfehlungen von Organisationsmitgliedern. In- 
zwischen wahlen auch Bewerber den Weg tiber Personalberatungen. Zuneh- 
mend nutzen Hochschulabsolventen und Ausbildungsinteressenten auch 
Messen und speziell sogenannte Rekmtierungs-Messen, um potentielle Ar- 
beitgeber kennenzulemen und sich ihnen zu prasentieren. 

Die verschiedenen Wege der Kontaktaufnahme haben ftir die diversen Be- 
werbergruppen unterschiedliche Relevanz. Offensichtlich kovariieren die 
Bewerbungswege mit unterschiedlichen Ausbildungsniveaus, aber auch dem 
Tatigkeitsbereich und der Gehaltsstufe. Ftir niedrige Gehaltsstufen oder den 
Produktionsbereich haben Direktkontakte und der Weg tiber das Arbeitsamt 
eine relativ groBere Bedeutung (Schonleitner & Ohrhallinger, 1989). Bewer- 
ber ftir Angestelltenberafe nutzen zwar ofter formelle Informationsquellen, 
doch generell gilt: Personliche Kontakte und Informationssuche bei Bekann- 
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ten und Verwandten stehen fast immer am Anfang einer Bewerbungsphase 
(z. B. Eckstein, 1987). 

Informellen Beschaffungswegen wird nicht nur seitens der Bewerber eine 
hohe Bedeutung zugeordnet (vgl. Schwab, 1982). Fur die organisationale 
Seite weisen Untersuchungen zur Wirksamkeit unterschiedlicher Personal- 
werbungswege auf eine Uberlegenheit informeller gegeniiber formellen Be- 
schaffungsbemtihungen hin (Werbel & Landau, 1996; Williams, Labig & 
Stone, 1993). Verschiedene Untersuchungen zeigten, daB die Quelle, iiber 
die neue Mitarbeiter angeworben wurden, unter anderem einen EinfluB auf 
spatere Leistung, Absentismus, die Identifikation mit der Organisation 
(Commitment) und die Einstellung zur Arbeit hat (Moser, 1995). Informelle 
Beschaffungswege ftihren laut Powell-Kirnan, Farley und Geisinger (1989) 
zu geeigneteren Bewerbungen, da zum einen iiber andere Mitarbeiter eine 
wirksame Vorauswahl stattfindet und zum anderen die Bewerber mit reali- 
stischeren Informationen iiber die Arbeitstatigkeit konfrontiert werden als 
bei einer Mitarbeiterrekrutierung mittels formeller Quellen. Ferner sind for- 
melle Beschaffungsbemiihungen haufig aber auch Ausdruck dringenden Be- 
darfs, womit moglicherweise die Bereitschaft einhergeht, die Anforderun- 
gen an Bewerber zu senken. 

Generelle Aussagen zur Uberlegenheit bestimmter Rekrutierungswege las- 
sen sich kaurn ableiten. Wie schon oben angesprochen, unterscheidet sich die 
Bevorzugung bestimmter Wege durch die Bewerber wie auch durch Organi- 
sationen in Abhangigkeit von demographischen Charakteristika, dem Niveau 
der Position und okonomischen Faktoren. Diese Aspekte miissen bei der 
Wahl des Weges der Personalrekrutierung und im weiteren auch im Rahmen 
von zukiinftigen Untersuchungen zur Effektivitat von Rekrutierungsquellen 
in Betracht gezogen werden (vgl. Werbel & Landau, 1996). 



3.2 Methoden zur Ansprache von Bewerbern 

Bevor konkrete MaBnahmen zur Gewinnung neuer Mitarbeiter zu ergreifen 
sind, gilt es zunachst, neben arbeitsplatzspezifischen Anforderungen an die 
Bewerber auch unternehmensspezifische Anforderungen zu ermitteln, da die- 
se Aspekte Konsequenzen fiir die Personalmarketingstrategie haben. Hier ist 
das „Niveau“ und damit die Bildungsvoraussetzungen der Personen, die re- 
krutiert werden sollen, von Bedeutung. So haben Hochschulabsolventen an- 
dere Erwartungen an einen Arbeitgeber als Fiihrungskrafte, die seit einigen 
Jahren Leitungsaufgaben wahrnehmen. Sie unterscheiden sich auch darin, 
iiber welche Rekrutierungswege sie erreichbar sind. Bei der Ansprache von 
Bewerbern gilt es dann, die im Abschnitt 2 besprochenen Erwartungen der 
(potentiellen) Bewerber zu beriicksichtigen. Ferner gibt es unternehmensspe- 
zifische Anforderungen, die man sich bei der Auswahl des Rekrutierungswe- 
ges ebenfalls vergegenwartigen sollte: 

- Sollen neue Mitarbeiter in die „Kultur“ des Unternehmens passen oder 
sollen sie diese „Kultur“ gerade verandern; 

- welche Karrieremoglichkeiten bestehen bzw. werden geboten; 

- werden befristete oder dauerhafte Mitarbeiter gesucht; 

- soil die Zusammensetzung der Belegschaft, zum Beispiel hinsichtlich des 
Qualifikationsniveaus, verandert oder beibehalten werden; 

- welchen Stellenwert soil die Rekrutierung im Unternehmen haben, und 
wie viele eigene Ressourcen sollen zur Verfiigung gestellt werden? 

SchlieBlich ist die Frage zu stellen, wie eine angemessene Zahl von Bewer- 
bern gefunden werden kann. Einerseits soli eine fundierte und griindliche 
Auswahl moglich sein, also eine ausreichend groBe Zahl qualifizierter Be- 
werber das Ziel einer Rekrutierungsstrategie sein. Andererseits gilt es, die 
Zahl der Bewerber auch nach oben zu begrenzen, insbesondere wenn eine 
groBe Zahl unzulanglich qualifizierter Bewerber zu erwarten ist. Betrachten 
wir nun verschiedene Arten der Gewinnung von Mitarbeitern. 



Informelle Beschaffungswege 



Keine generelle Uberlegenheit 
bestimmter Rekrutierungs- 
wege 



Unternehmensspezifische 

Anforderungen 
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Ermittlung arbeitsplatz- und 

unternehmensspezifischer 

Anforderungen 



Vorteile interner Bewerberan- 
sprache 



Nachteile interner Bewerber- 
ansprache 



Verschiedene externe Rekru- 
tierungswege 



3.2.1 Interne Bewerberansprache 

Wer an Personalmarketing denkt, der wird zunachst einmal die Ansprache 
externer Bewerber in Betracht ziehen. Die Moglichkeit einer Besetzung offe- 
ner Stellen durch bereits in der Organisation arbeitende Menschen sollte al- 
lerdings nicht unterschatzt werden. 

Eine interne Bewerberansprache kann unter anderem stattfinden durch: 

- vertrauliche Befragung hoherer Fiihrungskrafte nach geeigneten Mitarbei- 
tern; 

- interne Stellenausschreibung mittels Anzeigenaushangen an „schwarzen 
Brettern" oder Inseraten in Hauszeitungen und Rundschreiben; 

- individuelles Ansprechen von Mitarbeitern; 

- Befragung von Freunden oder Bekannten von in Betracht kommenden 
Mitarbeitern; 

- Ansprechen ehemaliger Mitarbeiter, die in ein Beschaftigungsverhaltnis 
zuriickkehren wollen; 

- Riickkehrangebot an momentan veranderungswillige Mitarbeiter (z. B. an 
Studierende nach AbschluB ihres Studiums, an schwangere Frauen nach 
der Erziehungszeit, an Wehr- oder Zivildienstleistende nach Ableistung 
ihres Dienstes); 

- Ansprechen teilzeitbeschaftigter Mitarbeiter, die eventuell langer arbeiten 
wollen. 

Folgende Vorteile fur die Organisation bietet die interne Bewerberanspra- 
che: 

- interne Mitarbeiter sind mit der Organisation bereits gut vertraut, womit 
ein Teil des Einarbeitungsaufwands entfallt; 

- es existieren Beurteilungsgrundlagen, die iiber die Moglichkeit der Sich- 
tung von Bewerbungsunterlagen und Referenzen hinausgehen; 

- die interne Bewerberansprache dient der Eroffnung wie der Verwirkli- 
chung von Karrierechancen; 

- die interne Bewerberansprache kann gleichzeitig den Personalabbau in 
anderen Geschaftsbereichen bewaltigen helfen. 

Allerdings hat eine interne Rekrutierung auch einige Nachteile. Wird auf 
interne Informationen iiber die Bewerber zuriickgegriffen, kann die vertrau- 
liche Behandlung der Bewerbung Schwierigkeiten bereiten. Damit besteht 
die Gefahr von Illoyalitatsgefiihlen zwischen Mitarbeiter und (bisherigem) 
Vorgesetzten. Problematisch kann sich auch der AblosungsprozeB aus der 
bisherigen und damit gleichzeitig der EingliederungsprozeB in die neue Ar- 
beitsgruppe gestalten. Ein weiterer kritischer Faktor kann die mangelnde 
Akzeptanz sein, die im Falle der Besetzung einer Fiihrungsposition dem bis- 
herigen „Kollegen“ als neuem Vorgesetzten entgegengebracht wird. 



3.2.2 Externe Bewerberansprache 

Fiir die externe Bewerberansprache kommen verschiedene Vorgehensweisen 
in Frage. Neben der Stellenanzeige wird im folgenden die Direktansprache 
unter Einschaltung von Personalberatern behandelt. Weitere Strategien bil- 
den das Personalmarketing an Schulen und Hochschulen oder der Einsatz 
von Personalmarketingbroschiiren und Anzeigenkampagnen. Die Methoden 
zur Bewerberansprache miissen auf die jeweilige Zielgruppe abgestimmt 
werden. Nicht jede Methode ist fiir jede Zielgruppe gleich gut geeignet. 

Stellenanzeigen 

Das Schalten von Stellenanzeigen ist der augenfalligste Weg der Personalbe- 
schaffung. Typische Tragermedien sind hier Tages- und Wochenzeitung, 
Fachpresse und Magazine (Gaugler & Weber, 1988). Eine Organisation kann 
unter eigenem Namen inserieren oder in unterschiedlichem AusmaB eine 
Beratungsfirma fiir die Insertion selbst wie auch fiir die weiteren Rekrutie- 
rungsschritte (Sichtung der Bewerbungsunterlagen und Auswahl von Bewer- 
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bern zum Vorstellungsgesprach) hinzuziehen. Bei Image- und Standortpro- 
blemen oder aufgrund mangelnder Bekanntheit inserieren Beratungsfirmen 
ohne die Nennung des Namens der Organisation. Solche Anzeigen werden 
als „geschlossene“ oder „verdeckte“ Stellenanzeigen bezeichnet. Dieses Vor- 
gehen hat fur die Unternehmensberatung den Vorteil, den Bewerber neugie- 
rig zu machen und gleichzeitig eine interessante Information anbieten zu kon- 
nen. Wenn es der Unternehmensberatung gelingt, Interessenten zu einer 
Bewerbung zu bewegen, dann kann hier die „Foot-in-the-door-Technik“ 
wirksam werden. Dabei geht man davon aus, dab Bewerber, die bereits zu 
dem Aufwand einer Bewerbung bereit waren, eine spatere kritische Informa- 
tion weniger stark gewichten, als wenn diese sofort - beispielsweise in der 
Stellenanzeige - gegeben wird. Ein anderer Grand fur eine Stellenanzeige 
ohne Namensnennung ist oft auch die Wahrung der Anonymitat von Firmen 
mit hohem Bekanntheitsgrad. Zwar ist in Betracht zu ziehen, dab eine An- 
onymisierung manche Bewerber von einer Bewerbung absehen labt, fiir das 
Unternehmen konnen aber die Vorteile uberwiegen. So kann es gunstig sein, 
eine Suche externer Bewerber auberhalb wie innerhalb des Unternehmens 
nicht vorzeitig bekannt zu machen. Zwischenformen sind ebenfalls iiblich, 
wobei die Beratungsfirma die Suchanzeige schaltet, erganzt um den Namen 
und das Logo der Organisation. Als weitere Moglichkeit bietet sich noch das 
Aufgeben von Chiffreanzeigen an. Chiffreanzeigen werden aber, soweit hier- 
zu Ergebnisse bekannt sind, von qualifizierten Bewerbern abgelehnt (Eck- 
stein, 1987). 

Die Wirkung einer Stellenanzeige ist abhangig von ihrer inhaltlichen Quali- 
tat und ihrer formalen Gestaltung. Zur Wirksamkeit bestimmter Aspekte liegen 
trotz der Verbreitung und des jahrzehntelangen Einsatzes von Stellenanzeigen 
kaum systematische Untersuchungen vor. Andererseits existieren eine Reihe 
von Praktikervorschlagen und Checklisten zur Gestaltung von Stellenanzei- 
gen. Abbildung 3 gibt ein Beispiel wieder. Zu den formalen Aspekten kann 
unter anderem auf die Erkenntnisse aus den Bereichen der Schriftgestaltung 
(Typographic), der Anzeigengrobe oder der Verwendung von Farben verwie- 
sen werden (vgl. dazu Moser, 1990, oder Tangermann, 1986). 

Aussagen uber das Unternehmen 

- Branche 

- GroBe 

- Produkte 

- Stellung am Markt 

- Zahl der Mitarbeiter 

- in welcher Stadt (Gebiet/Bundesland) 

- Freizeitwert 

- Weiterbildende Schulen/Einkaufsmoglichkeiten 

Aussagen uber die Position 

- Stellenbezeichnung 

- Aufgabenbereich 

- Warum wird die Stelle neu besetzt? 

- Wird die Position neu geschaffen? 

- Entwicklungsmoglichkeiten oder Aufstiegschancen 

- Weiterbildungsmoglichkeiten im Betrieb 

- Vollmachten und Verantwortung 

Aussagen uber das Entgelt 

- Hohe der Dotierung 

- Ergebnisbeteiligung 

- 13. und 14. Monatsgehalt 

- zusatzliches Urlaubsgeld 

- Leistungen zur Vermogensbildung 

- Reisekosten, Trennungsentschadigung, Umzugskostenvergutung 

- Firmenfahrzeug (km-Geld) 

- betriebliche Altersversorgung 

- Unfall-/Lebensversicherung 

- Umsatzbeteiligung/JahresabschluBpramien 

- Weihnachtsgeld 

- Unterstutzung bei der Wohnungsbeschaffung 



Stellenanzeigen ohne Nen- 
nung des Namens des Unter- 
nehmens 



Inhaltliche Qualitat und 
formale Gestaltung von 
Stellenanzeigen 
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..Executive Search 
..Head Hunting" 



Aussagen liber die Qualifikation 

- Alter 

- Lehre, Fachschule, Abitur, Fachhochschule, Hochschule 

- Fachrichtung 

- Spezielle berufliche Erfahrungen 

- Fremdsprachen 

- Spezialkenntnisse und besondere Fahigkeiten 

- Wie lange Erfahrung in bestimmten Stellungen Oder Abteilungen? 

- Wer sind die zukiinftigen Gesprachspartner? 

- Gewiinschte personliche Eigenschaften, Fiihrungseigenschaften und 
Beherrschung von Fiihrungstechniken 

Bewerbungsart, Unterlagen 

- Kurzbewerbung 

- Anforderung eines Bewerbungsbogens 

- Handgeschriebener Lebenslauf 

- Gehaltswiinsche 

- Fruhester Eintrittstermin 

- Zeugniskopien 

- Arbeitsproben 

- Referenzen 

- Telefonische Kontaktaufnahme 



Abbildung 3: 

Checkliste fiir die Formulierung von Stellenanzeigen (Hennecke & Reineke, 
1984, S. 86) 

Zu den inhaltlichen Aspekten zahlen zahlreiche Details, die in der Summe 
die Kontaktwahrscheinlichkeit und das Qualifikationsniveau der Bewerber 
bestimmen. Eine Untersuchung von Mason und Belt (1986) verdeutlicht zum 
Beispiel den EinfluB des Informationsgehalts der Anzeige auf das Qualifika- 
tionsniveau der Bewerber. Wie Mason und Belt zeigen konnten, weisen we- 
niger qualifizierte Bewerber bei Stellenanzeigen mit spezifischeren Aussa- 
gen eine geringere Bewerbungsbereitschaft auf. 

Direktansprache 

Unter dem Begriff der Direktansprache wild eine Methode verstanden, bei 
der potentielle Bewerber dutch eine Unternehmensberatung direkt auf dem 
Arbeitsmarkt identifiziert und individuell meist per Telefon angesprochen 
Oder werden. Diese Rekrutierungsstrategie ist auch unter dem Begriff ..Executive 

Search" oder ..Head Hunting" bekannt. Bei dieser Rekrutierungsstrategie 
wird im Gegensatz zu anderen Methoden aktiv auf potentielle Kandidaten 
zugegangen. Ein potentieller Kandidat ist aber noch kein potentieller Bewer- 
ber. Dies setzt eine Motivationslage zur Veranderung der eigenen Tatigkeit 
oder Position voraus. Inwieweit diese Motivationslage bei den Kandidaten 
vorhanden ist, wird im Rahmen der Ansprache gepriift. Inwieweit aber auch 
durch die Offerte des Personalberaters eine solche erst geweckt wird bzw. 
werden soli, laBt sich nur vermuten. Die Vorgehensweise der Direktanspra- 
che laBt sich in verschiedene Schritte gliedern (Abbildung 4). 



1. Erstellung des Anforderungsprofils 

2. Definition der Zielgruppe 

3. Identifikation potentieller Bewerber 

4. Bewerberansprache 

5. Bewerbungsgesprach 

Abbildung 4: 

Schritte der Direktansprache 

Zumeist erhalt eine Unternehmensberatung von der auftraggebenden Orga- 
nisation einen Suchauftrag zur Besetzung einer Position. Dabei werden die 
wesentlichen Informationen des zu suchenden Bewerbers in einem Anforde- 
rungsprofil fiir die zu besetzende Position festgelegt. Im nachsten Schritt 
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werden die anzusprechende Zielgrappe definiert und eine Liste entsprechen- 
der Organisationen zusammengestellt, in denen potentielle Kandidaten zu 
finden sind. Fiir eine effektive Direktansprache mu6 im Rahmen der Identi- 
fikation zielgenau ein relativ kleiner Kreis von fachlich geeigneten Kandidaten 
gesucht werden, der dann im Rahmen der Ansprache auf weitere Kriterien wie 
z.B. Personlichkeit und Managementfahigkeiten gepriift wird. Ergibt die An- 
sprache, dal.i es sich bei dem identifizierten Kandidaten um einen qualifizierten 
potentiellen Bewerber handelt, soil der Kandidat fiir die zu besetzende Position 
interessiert und zu einem Bewerbungsgesprach motiviert werden. 

Diese Rekrutierungsstrategie hat in den letzten Jahren zwar deutlich an 
Bedeutung gewonnen, wie Gaugler und Weber (1988) aus den Ergebnissen 
einer Befragung von 212 Personal- und Unternehmensberatungen schlieBen, 
sie ist aber wesentlich umstrittener als die Suchanzeige. Ca. 30 % der befrag- 
ten Firmen waren nicht bereit, zu dieser Methode iiberhaupt Auskiinfte zu 
erteilen. Trotzdem wurde die Direktansprache gegeniiber der Suchanzeige in 
der Bewertung durch die befragten Beratungsfirmen als vergleichbar erfolg- 
reich eingeschatzt. Unter den Aspekten Erreichbarkeit qualifizierter Bewer- 
ber, Ubersicht liber den Bewerbermarkt wie auch teilweise bei den Kosten 
schatzen die Beratungsfirmen die Direktansprache positiver ein. Zudem 
zeigten Befragungen von Stellenbewerbern aus den 70er Jahren, daB Fiih- 
rungskrafte der Direktansprache iiber Unternehmensberater eher positiv ge- 
geniiberstehen (Gaugler, 1980). 

Leider lassen sich in diesem Bereich kaum systematische empirische Un- 
tersuchungen finden. Zu vermuten ist, daB die Umstrittenheit dieser Rekru- 
tierungsstrategie und die hochste Diskretion, die diese Methode erfordert, 
den wissenschaftlichen Zugang erschweren. Das Vorgehen bei der Identifi- 
kation und Direktansprache entspricht einer Art Rasterfahndung nach spezi- 
fischem Know-how auf dem Arbeitsmarkt. Diese systematische Suche hat 
gerade im Zuge der immer starker werdenden internationalen Orientierung 
bei Spitzen- und Spezialistenpositionen Vorteile, Als weniger geeignet ist 
diese Strategic aber bei der Suche nach Generalisten oder bei der Besetzung 
von Positionen auf unteren Hierarchiestufen einzuschatzen (Sanger, 1995). 
Die Effektivitat dieser Suchstrategie ist in der genauen Kenntnis der Branche 
und der Personalsituation in dieser Sparte durch die Beratungsfirma begriin- 
det. Daher ist das ..Executive Search" fiir brancheniibergreifende Suchpro- 
zesse weniger geeignet. Bei der Besetzung von unteren Hierarchiestufen 
kommt eher ein Kosten-Nutzen-Argument der Beratungsfirma zum Tragen. 
Wenn man den Angaben der Praktiker folgt, dann kann man auch nach syste- 
matischer und griindlicher Identifikation von qualifizierten potentiellen Be- 
werbern nur bei 10% der Ansprachen mit einem naheren Interesse bei den 
Kandidaten rechnen (Sanger, 1995), womit diese Methode fiir untere Hierar- 
chiestufen zu aufwendig ist. 

Insgesamt schatzen die Praktiker die Einsatzmoglichkeiten und die Vor- 
und Nachteile der Direktansprache gegeniiber anderen Methoden relativ 
gleichlautend ein, wobei die Direktansprache in folgenden Fallen zumeist 
anderen Methoden vorgezogen wird (vgl. Walter, 1995, oder Sanger, 1995): 

- bei der Besetzung von Positionen auf der ersten und zweiten Fiihrungs- 

ebene, 

- bei der Suche nach Spezialisten, 

- bei einer sehr engen oder sehr schwierigen Bewerbermarktlage und 

- bei Attraktivitatsproblemen der auftraggebenden Firma. 

Dies ist insoweit nachvollziehbar, als Fiihrungskrafte auf hoheren Positio- 
nen und geeignete Spezialisten in der eigenen Organisation gute Karriere- 
chancen haben und nur selten von sich aus aktiv werden. Zur Besetzung von 
Positionen, bei denen man Nachwuchskrafte, Bewerber von nachgeordneten 
Hierarchiestufen oder Seiteneinsteiger zu den potentiellen Bewerbern zahlt, 
sind andere Rekrutierungsstrategien zu empfehlen. 



Direktansprache als Methode 
umstritten 



Voraussetzung: Branchen- 
kenntnis 



Einsatzbereiche der Direktan- 
sprache 



Personalmarketing an Schulen und Hochschulen 

Solange ausreichend qualifizierte Nachwuchskrafte auf dem Arbeitsmarkt 
zur Verfugung standen, sahen nur wenige Unternehmen die Notwendigkeit, 
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MaBnahmen an Schulen 



Personalmarketing an Hoch- 
schulen 



Beziehungen zu den Schulen oder Hochschulen zu pflegen oder direkt dort 
zu rekrutieren. Demgegentiber ist die Rekrutierung von Nachwuchskraften 
iiber sogenannte „college placement offices' 4 im anglo-amerikanischen Raum 
schon seit mehreren Jahrzehnten iiblich. Derartige Bemiihungen sind bei bun- 
desdeutschen Unternehmen erst seit Mitte der 80er Jahre in Anbetracht eines 
Mangels an qualifizierten Nachwuchskraften festzustellen. Verschiedene 
MaBnahmen an Schulen haben vor allem zum Ziel, Schuler und Lehrer iiber 
die Unternehmen als potentielle Arbeitgeber zu informieren und mittels der 
folgenden MaBnahmen positive Kontakte zwischen Schulen und potentiellem 
spateren Arbeitgeber zu entwickeln und aufrecht zu erhalten (Abbildung 5). 

• Spenden fur Schulpreise 

• Forderung und Subventionierung des Schulsports 

• Finanzierung von Bilchem, technischer Ausstattung oder Computern 

• Betriebsbesichtigungen 

• Vortrage an Schulen uber Ausbildungsmoglichkeiten 

• Veranstaltungen von Planspielen 

• Gewinnung von Lehrern als Dozenten fur das Unternehmen 
(z. B. Sprachunterricht) 

• Berufsfeldprasentationen 

Abbildung 5: 

MaBnahmen des Personalmarketing an Schulen und Hochschulen (Moser, 
1992) 

Des weiteren kommen MaBnahmen in Frage, bei denen Informationen iiber 
das eigene Unternehmen, die Ausbildung und die Produkte gegeben werden. 
In schriftlicher Form ist hier an Presseberichte oder Anzeigen zu denken, 
personliche Erfahrung bieten Praktika und „Schnupperwochen“. 

Beim Personalmarketing an Hochschulen werden ebenfalls einige der oben 
aufgezahlten MaBnahmen eingesetzt. Schwaab und Schuler (1991) nennen 
eine Reihe von Moglichkeiten als Ansprachewege fur Hochschulabsolven- 
ten (Abbildung 6). 

• Stellenanzeigen 

• Broschiiren, die das Unternehmen und die Einstiegsmoglichkeiten darstellen 

• Entsenden von Lehrbeauftragten aus der Praxis an Flochschulen 

• Annoncen und Firmenprasentationen in von der Zielgruppe haufig gelesenen 
Zeitungen und Zeitschriften 

• Vortrage und Unternehmensprasentationen an den Flochschulen 

• Prasenz bei an Flochschulen organisierten Firmenkontaktgesprachen 

• Angebot von Praktikumsplatzen an Studenten 

• Angebot von Ferienjobs bzw. studienbegleitenden Teilzeitbeschaftigungen 

• Kontakte zu Lehrstuhlinhabern und deren Assistenten 

• Kooperation mit studentischen Vereinen 

• Unterstutzung von Diplomanden und Doktoranden 

Abbildung 6: 

Ansprachewege an Hochschulen (Schwaab & Schuler, 1991) 

Als weitere Wege der Ansprache von Hochschulabsolventen seien die Pra- 
senz auf Messen und die Veranstaltung von Unternehmensplanspielen ge- 
nannt. Messen dienen neben der Imagebildung und der Prasenz per se auch 
der direkten Akquisition von Bewerbern. Planspiele sind eine aufwendige, 
aber auch sehr attraktive Methode zur Gewinnung von Hochschulabsolven- 
ten als Bewerber. 
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Personalmarketingbroschuren und Imageanzeigen 

Personalmarketingbroschiiren oder die immer ofter anzutreffenden Image- 
anzeigen dienen der Information des Bewerbermarktes, ohne dab unbedingt 
eine bestimmte Bewerbergruppe angesprochen oder ein spezifischer Arbeits- 
platz genannt wild. In Wort und Bild wird fur das Unternehmen geworben. 
Broschiiren enthalten im allgemeinen die in Abbildung 7 wiedergegebenen 
Informationen und Elemente. 



• gegenwartiger Stand und Zukunft des Unternehmens 

• Art der verfiigbaren Arbeitsplatze 

• Beschaftigungsbedingungen (z.B. Bezahlung, Urlaubsregelung, Sozialleistungen) 

• Weiterbildungsmoglichkeiten und Karrierechancen 

• Besonderheiten der Organisation, die sie von Konkurrenten abheben (z. B. Um- 
weltengagement, internationale Ausrichtung) 



Abbildung 7: 

Informationen in Imageanzeigen 

Die Ubersendung einer Bewerberbroschiire wird von Bewerbern positiv be- 
wertet, auch wenn die Frage, welchen ..definitiven" Effekt Bewerberbro- 
schtiren haben, bisher nur schwer beantwortet werden kann. So fanden Her- 
riot und Rothwell (1981), daB die Bewerbungsbereitschaft nach Zusendung 
einer Bewerberbroschiire zunahm, sich aber keine Effekte auf die inhaltli- 
chen Einstellungen zu den Organisationen feststellen liel.ien. 

Imageanzeigen dienen im allgemeinen einer positiven Beeinflussung des 
Bewerbermarktes, der informierende Aspekt tritt hier im Vergleich zur Bro- 
schiire mehr in den Hintergrund. (Ahnliches gilt fur den Einsatz von Videos, 
in denen z.B. die Erfahrungen neuer Mitarbeiter dargestellt werden.) In 
Kombination mit solchen Imageanzeigen werden in Anlehnung an die Ab- 
satzwerbung auch im Bereich der Personal werbung inzwischen verschiedene 
MaBnahmen z.B. im Rahmen eines „integrierten Mediaplans“ eingesetzt 
(Anzeigenkampagne, Presseaktionen, regionale Aktivitaten, Herausgabe von 
Informationsprospekten und Handbuchern etc.). Wirksamkeit, finanzieller 
Aufwand und die Logistik samtlicher MaBnahmen sind genau abzuwagen, 
aufeinander abzustimmen und die Ansprache der Bewerber entsprechend 
zeitlich und raumlich zu planen. 

Personalmarketing via World Wide Web 

Hinzu kommt in jiingster Zeit das World Wide Web als Anspracheweg (ins- 
besondere im Hochschulbereich), welcher sich schon seit einigen Jahren im 
Berufsbereich der EDV einer gewissen Verbreitung erfreut. Einige Organi- 
sationen sammeln hier erste Erfahrungen durch Stellenausschreibungen in 
„Elektronischen Stellenmarkten“, durch Unternehmensdarstellungen ahnlich 
der Firmenprasentationen in zielgruppenspezifischen Printmedien auf orga- 
nisationseigenen Servern bzw. Homepages oder mittels Stellenanzeigen via 
E-mail, die ein Pendant zur klassischen Stellenanzeige bilden. Hierbei han- 
delt es sich haufig nur um eine gekiirzte Fassung einer Stellenanzeige, die 
ebenfalls in den Printmedien erscheint. Die elektronische Rekrutierung hat 
fur Unternehmen gegeniiber den eher klassischen Methoden verschiedene 
Vor- und Nachteile. 

Vorteil der „online-Rekrutierung“ sind die relativ giinstige iiberregionale 
Anwerbemoglichkeit neuer Mitarbeiter und die schnelle Auswahl geeigneter 
Mitarbeiter aus anonymisierten elektronischen Bewerbungen nach verschie- 
denen Kriterien (Qualifikation, berufliche Kenntnisse, Berufsabschltisse etc.; 
vgl. dazu Brauer, 1996, oder Vornefeld, 1997). Die Unternehmen sind nicht 
mehr an regionale Zielgruppen gebunden, und vor dem Hintergrund der zu- 
nehmenden Internationalisierung der Stellenmarkte ist damit auch ein welt- 
weiter Anspracheweg vorhanden. Die Schnelligkeit ergibt sich zum einen 
aus der schnellen Aktualisierbarkeit von Stellenausschreibungsseiten auf 
dem firmeneigenen Server und den ebenfalls schnell aktualisierbaren Infor- 



Imageanzeigen 



Vorteile der Personalwerbung 
mittels WWW 
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mationen in elektronischen Stellenmarkten, die von Unternehmen der Print- 
medienindustrie und verschiedensten Personalvermittlern bis hin zum Ar- 
beitsamt selber angeboten werden. Neben den elektronischen Stellenmark- 
ten verteilen diese Anbieter inzwischen auch gekiirzte Stellenanzeigen via 
E-mail, die teilweise schon vor dem Erscheinungstermin der Stellenanzeige 
in den Printmedien veroffentlicht werden. Auf der Bewerberseite ergibt sich 
eine weitere Moglichkeit der Beschleunigung des Rekrutierungsprozesses 
durch Kurzbewerbungen via E-mail, wobei dieses Vorgehen sicher noch kei- 
ne Alternative zur klassischen Bewerbungsmappe ist, aber die Chance fur 
eine wesentlich schnellere Vorauswahl fur die Einladung zum Bewerbungs- 
gesprach bietet. In Anbetracht der geringen Kosten von „online-Stellenan- 
zeigeiV' kann dieser neue Weg vor allem fiir kleinere Unternehmen interes- 
sant sein, denen iiberregionale Stellenanzeigen in den Printmedien haufig zu 
teuer sind. 

Das World Wide Web bietet ferner noch eine Alternative zu Imagebro- 
schiiren und Personalmarketinganzeigen, da eine kostengtinstigere, vollstan- 
digere und informativere Selbstdarstellung moglich ist (z.B. durch einen 
Link von der Stellenanzeige zur Webseite des Unternehmens mit Darstellun- 
gen des Arbeitsplatzes, Erlauterung der Firmenphilosophie, u.U. erganzt 
durch Fotos, Audio- und Videoeinspielungen). Abbildung 8 zeigt beispiel- 
haft zwei Seiten aus dem WWW, die von einem Printmedien-Unternehmen 
angeboten werden. Diese Seiten illustrieren einige Moglichkeiten, die das 
WWW als neues Medium fiir den Bereich Personalmarketing bieten kann. 
Eine Datenbank vorhandener Stellenanzeigen kann nach beliebiger Aktuali- 
tat abgesucht werden. Der Zugang zu weiteren Stellenmarkten im WWW, 
die sich an spezifische Zielgruppen (Internationale Stellen, Stellen fiir Aka- 
demikerlnnen, Stellen im EDV- und Multimedia-Bereich) wenden, wild ge- 
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boten. Zudem ist es moglich, sich Stellenanzeigen nach individuell zuge- 
schnittenem Suchprofil via E-mail schon vor dem Erscheinungstermin in den 
Printmedien zuschicken zu lassen. Ferner ist der Zugang zu einem Job-Fo- 
rum moglich, in dem Bewerber eigene Stellengesuche aufgeben konnen. Die- 
se Stellengesuche bieten den Bewerbern die Moglichkeit einer individuellen 
Selbstdarstellung und den personalsuchenden Unternehmen einen schnellen 
Uberblick tiber potentielle Bewerber sowie einen Weg der unverziiglichen 
und direkten Kontaktaufnahme. 

Deutliche Nachteile gegeniiber klassischen Stellenanzeigen sind aber 
ebenfalls zu beachten. So gibt es bisher aufgrund der fehlenden Diskretion 
noch deutliche Sicherheitsprobleme. Jeder Nutzer, der einen Zugang zu ei- 
nem entsprechenden Server hat, hat Zugriff auf die „online-Bewerbung" und 
die mitgesandten Unterlagen. Ferner ist dieser Rekrutierungsweg bisher nur 
in einzelnen Branchen praktikabel, wobei speziell in sozialen Berufsfeldern 
hier wenig Aktivitaten zu finden sind. Zusatzliche Probleme des Mediums 
ergeben sich aufgrund des aktuellen Entwicklungsstands. Die technischen 
Voraussetzungen sind bisher auf der Bewerberseite haufig unzureichend, um 
beispielsweise derartig aufwendige Dateien von Stellenanzeigen oder Unter- 
nehmensdarstellungen zu lesen. Der Umfang der privaten Stellenmarkte und 
firmeneigenen Rekrutierungen ist bisher noch zu gering, als daB dieser Weg 
von den Bewerbern bisher als eine wirkliche Alternative zu konventionellen 
Stellenanzeigen empfunden wild. Zum anderen schrecken die mangelnde 
Aktualitat, die fehlende Ubersichtlichkeit der Struktur vieler Stellenmarkte 
und unseriose Angebote (Kettenbriefe) viele Bewerber auch ab. Abbildung 9 
faBt Vor- und Nachteile der Nutzung des WWW nochmals zusammen. 

Die Schwachen, die der Bewahrung dieser Rekrutierungsmoglichkeit im 
Wege stehen, sind also noch recht gravierend (Stand: Ende der 90er Jahre). 
Aktuell ist dieses Medium vor allem zur Auswahl innovativer Bewerber ge- 
eignet, da eine Bewerbung liber das World Wide Web noch nicht iiblicher 
Standard ist. Lohnend diirfte eine Personalrekrutierung via „Internet“ sicher- 
lich in Branchen und Nischen sein, wo derartige EDV-Kenntnisse auch Teil 
des Anforderungsprofils sind wie z. B. in der Datenverarbeitung, Werbung, 
Public Relations, Medizin und Pharmazeutik. Inwieweit sich dieser Rekru- 
tierungsweg etablieren kann, muB sich erst noch zeigen. 



Vorteile 

• uberregionale Suche, weltweiter Zugriff 

• Schnelligkeit 

• geringe Kosten der Personalrekrutierung 

• kostengiinstige und vollstandige Selbstdarstellung der Organisation 

Nachteile 

• Sicherheitsprobleme, mangelnde Diskretion 

• wenige Angebote in sozialen Berufsfeldern 

• Bewerber verfugen nicht iiber notwendige technische Voraussetzungen 

Abbildung 9: 

Vor- und Nachteile des Personalmarketing via World Wide Web 



Merke: 

Je nach Zielgruppe sind verschiedene Bewerbungswege denkbar, wobei 
deren Wirksamkeit erst in Ansatzen bekannt ist. Prinzipiell laBt sich aber 
feststellen, daB Bewerbungswege, die mehr Eigeninitiative erfordern, 
spater zu weniger Fluktuation und in der Tendenz zu starkerer Iden- 
tifikation (..Commitment") des neuen Mitarbeiters mit der Organisation 
fiihren (vgl. Moser, 1995 sowie Kapitel 8). 



Nachteile der Personalwer- 
bung mittels WWW 



Rekrutierung iiber das WWW 
branchenabhangig 
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4 Entscheidung von Bewerbern 

Aus der Sicht des Individuums sind bis zum Eintritt in eine Organisation 
verschiedene Entscheidungen zu treffen. Der erste Schritt ist zunachst ein- 
mal die Teilnahme am Arbeitsmarkt. Wer sich zu einer weiteren Ausbildung 
entschlieBt, beispielsweise nach dem Abitur ein Studium zu beginnen oder 
den Beruf zu wechseln und sich umschulen zu lassen, entscheidet sich fur 
eine vorlaufige Nichtteilnahme am Arbeitsmarkt. (Andere Beispiele ftir den 
Verzicht auf die Teilnahme am Arbeitsmarkt sind die Verlangerung des Fa- 
milien- bzw. Erziehungsurlaubs, der Verbleib im elterlichen Haus nach der 
Schulzeit oder die Friihpensionierung.) 

Wenn die Entscheidung gefallen ist, am Arbeitsmarkt teilzunehmen, dann 
kommen zahlreiche Moglichkeiten in Frage, wie der Weg zum neuen Arbeit- 
geber gefunden werden kann. Der einzelne befindet sich im Stadium eines 
potentiellen Bewerbers und kann nun auf der Grundlage der in Abschnitt 2 
besprochenen Determinanten der Ausbildungs- und Berufswahl und der Er- 
wartungen an eine Organisation und mittels der verschiedenen unter Ab- 
schnitt 3.1 beschriebenen Methoden zu einem tatsachlichen Bewerber wer- 
den. 

Kommt es zu einer naheren Kontaktaufnahme zwischen Organisation und 
Individuum in Form einer Bewerbung, dann folgt eine Reihe weiterer Ent- 
scheidungen, so z. B. die Bewerbung bis zu einer Entscheidung der Organi- 
sation aufrechtzuerhalten, die Einladung zu einem oder auch mehreren 
aufeinanderfolgenden Personalauswahlverfahren (vgl. Kapitel 5-7) anzu- 
nehmen, ein Stellenangebot zu akzeptieren, dann schlieBlich auch in die 
Organisation einzutreten und dort zumindest mittelfristig zu bleiben. Zu er- 
ganzen bleibt, daB an jeder Stelle dieses Prozesses auch Entscheidungen der 
Organisation stehen. Aber im folgenden wird der Schwerpunkt der Ausfiih- 
rungen auf der Seite des Individuums liegen. 

DaB in diesem Kapitel auf die Phasen der Aufrechterhaltung einer Bewer- 
bung bzw. der gegebenen Zusage nicht ausfiihrlicher eingegangen wird, ist 
nicht deren Bedeutungslosigkeit, sondern primar dem bisherigen Mangel an 
konkreten Untersuchungen zuzuschreiben. Schuler und Moser (1993) berich- 
ten beispielsweise liber eine Untersuchung, wonach die Geschwindigkeit der 
Bewerbungsbearbeitung oder Reaktion auf die Ubersendung der Bewer- 
bungsunterlagen ein von den neuen Mitarbeitern (Jungingenieuren) als wich- 
tig benannter positiver Faktor in der Entscheidung ftir die Organisation war. 
Die Relevanz der schnellen Reaktion laBt sich daran demonstrieren, daB eini- 
ge Bewerber bereits bis zu zehn konkurrierende Stellenangebote hatten und 
daB die Bedenkzeit ftir eine Entscheidung hochstens vier Wochen betrug. 
Rynes, Bretz und Gerhart (1991) fanden negative Effekte von verzogerten 
Bewerbungsbearbeitungen vor allem bei mannlichen Studierenden mit bes- 
seren Noten und groBerem Erfolg bei der Arbeitsplatzsuche. 

Die wenigen empirischen Belege zum Effekt einer langen Bearbeitungs- 
dauer sind aber keineswegs eindeutig (Rynes & Barber, 1990). Beispielswei- 
se konnte eine lange Bearbeitungsdauer auch den Effekt haben, daB weniger 
qualifizierte Bewerber mit groBerer Wahrscheinlichkeit ein alternatives Stel- 
lenangebot annehmen, um quasi „abgesichert“ zu sein. Dieser Effekt setzt 
allerdings eine hohe Attraktivitat der urspriinglichen Stelle in den Augen der 
qualifizierten Bewerber voraus. 

Die Relevanz der Phase nach Zusage der Stelle durch den Bewerber mag 
durch eine Studie von Ivancevich und Donnelly (1971) angedeutet werden. 
Sie fanden, daB 12,5% der Manager, die einem Unternehmen zugesagt hat- 
ten, ihre Zusage wieder zuriickzogen. Aufgrund personlicher Telefongespra- 
che nach der Zusage konnte der Wert ftir eine vergleichbare Gruppe auf 2,6% 
gesenkt werden. 

In den nachsten Abschnitten soil nun auf zwei Variablengruppen naher ein- 
gegangen werden, welche die eigentliche Phase des „Entscheidens“ zusatzlich 
beeinflussen: auf Arbeitsplatz- und Organisationsmerkmale sowie auf die Aus- 
wahlprozedur. Die erstgenannten Aspekte wurden zwar bereits in Abschnitt 2 
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behandelt, dort ging es aber primar iim die Frage der Auswirkung auf die At- 
traktivitat der Organisation und die prinzipielle Bewerbungsbereitschaft. Da 
ein gewisser Zusammenhang zwischen Bewerbungsbereitschaft, tatsachlicher 
Bewerbung und der Bereitschaft, ein Stellenangebot zu akzeptieren, besteht, 
sind inhaltliche Uberschneidungen nicht vermeidbar. 



4.1 Die Bedeutung von Arbeitsplatzmerkmalen 

Was ist Menschen wichtig, wenn sie sich fiir einen Arbeitsplatz zu entschei- 
den haben? Eine Moglichkeit, diese Frage zu beantworten, besteht darin, sich 
iiber die verschiedenen grundlegenden menschlichen Bediirfnisse Gedanken 
zu machen. So postulierte Maslow (1943) eine Bediirfnispyramide, derzufol- 
ge physiologische und Sicherheitsmotive auf der unteren Stufe menschlicher 
Bediirfnisse stehen, soziale und Anerkennungsmotive in der Mitte und das 
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung an oberster Stelle. In der zweiten Half- 
te des 20. Jahrhunderts wurde die These popular, dab Geld bzw. hohes Ein- 
kommen primar zur Befriedigung der Motive auf den unteren Stufen diene, 
dab es aber ansonsten unwichtig sei. Da nun aber nicht wenige Menschen in 
den Industrielandern kein Problem damit haben, die „einfacheren“ Bediirf- 
nisse zu befriedigen, sei der Stellenwert eines hohen Einkommens vernach- 
lassigbar. Bei naherem Betrachten zeigt sich allerdings, dab ein hohes Ein- 
kommen nicht nur fur die Befriedigung von physiologischen, sondern auch 
von Sicherheits-, Anerkennungs- und Autonomiebediirfnissen wichtig ist 
(Lawler, 1971). Lediglich zur Befriedigung von sozialen und Selbstverwirk- 
lichungsbediirfnissen kann ein hohes Einkommen nach Lawler vergleichs- 
weise weniger beitragen. Im Kontext einer Industriegesellschaft sind also im 
weiteren vor allem solche Arbeitsplatzmerkmale zu beachten, denen potenti- 
elle Bewerber hohe Bedeutung zumessen und die sich nicht durch hohes Ein- 
kommen sicherstellen lassen. Lawler kommt zum Ergebnis, dab neben der 
Bezahlung die Arbeitsplatzsicherheit, die Interessantheit der Tatigkeit, die 
Karrieremoglichkeiten sowie die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit wichtig sind. 
Ein weiterer oft genannter Faktor, der ebenfalls nur bedingt durch hohes Ein- 
kommen beeinflubbar ist, ist das „Arbeitsklima“. 

Aus Sicht von Organisationen stellt sich die Frage, in welchem Verhaltnis 
die Hohe der Bezahlung zu anderen Arbeitsplatzmerkmalen steht. Mub also 
beispielsweise die Hohe der Bezahlung zunehmen, wenn andere Arbeits- 
platzmerkmale schlechter sind? Und kann auf hohe Bezahlung dann verzich- 
tet werden, wenn Arbeitsplatze ansonsten attraktiv sind? Fiir beide Annah- 
men gibt es Belege. 

Schwoerer und Rosen (1989) untersuchten die Wirkung unterschiedlicher 
Kombinationen von Bezahlung und Sicherheit des Arbeitsplatzes auf das 
wahrgenommene Image des Unternehmens und die Bereitschaft, sich zu be- 
werben. Die Bezahlung war entweder durchschnittlich oder deutlich iiber- 
durchschnittlich. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes wurde entweder als will- 
kiirliche Kundbarkeit („employment-at-wiH“; vgl. Koys, Briggs & Grenig, 
1987) oder als zu begriindende Kundbarkeit („due process 44 ) des Arbeitsver- 
haltnisses beschrieben. Bessere Bezahlung und ein sicherer Arbeitsplatz fiihr- 
ten zu einer besseren Beurteilung des Unternehmens. Willktirliche Kundbar- 
keit fiihrte zwar im Falle durchschnittlicher Bezahlung zur geringsten 
Bewerbungsbereitschaft. Bei deutlich iiberdurchschnittlicher Bezahlung war 
die Bewerbungsbereitschaft trotz der jederzeit kiindbaren Stellung grober. 

Dennoch herrschen insgesamt Zweifel, ob die Bezahlung fiir Erwerbsar- 
beit ebenso frei gestaltbar ist wie sonstige Arbeitsplatz- oder Organisations- 
merkmale. Zum einen ist an rechtliche und gewerkschaftliche Beschrankun- 
gen zu denken. Der entscheidende Einwand stammt zum anderen von 
Reynolds (1951), der behauptete, dab arbeitsplatzlose Arbeitssuchende die 
Attraktivitat alternativer Arbeitsplatzangebote nur selten in einer kompensa- 
torischen Art und Weise bewerten. Vielmehr wiirden sie sogenannte minimal 
akzeptable Standards formulieren, die vor allem die Bezahlung - und evtl. 
noch die Art der Arbeit - betreffen. Wiirden diese minimal akzeptablen Stan- 
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dards erfiillt, dann wiirden sie den ersten angebotenen Arbeitsplatz akzeptie- 
ren. Umgekehrt bedeutet dies aber auch, daB eine Arbeitstatigkeit noch so 
attraktiv sein kann und dennoch nicht angenommen wild, wenn sie nicht mi- 
nimale Standards hinsichtlich der Bezahlung erfullt. 

Eine weitere Besonderheit der Bedeutung der Bezahlung ergibt sich aus 
der Marktkonstellation. So stellten Rynes, Schwab und Heneman ( 1983) fest, 
daB die Bedeutung der Bezahlung mit der Schwankungsbreite der Bezahlung 
zwischen verschiedenen Angeboten variiert. Die Spannweite der Bezahlung 
kann in verschiedenen Branchen stark variieren. Im Bereich des Offentlichen 
Dienstes besteht ein geringerer Spielraum als bei verkauferischen Tatigkei- 
ten, in denen bekanntermaBen die Bezahlung extrem unterschiedlich sein 
kann. 

4.2 Reaktionen auf Personalauswahlverfahren 

Das Einstellungsinterview (vgl. Kapitel 7) ist das beliebteste Auswahlver- 
fahren, aber auch andere Verfahren, die einen augenscheinlichen Bezug zum 
Arbeitsplatz aufweisen, werden vergleichsweise gut akzeptiert. Fruhner, 
Schuler, Funke und Moser (1991) fanden folgende Reihenfolge, als poten- 
tielle Bewerber (angehende Hochschulabsolventen) gefragt wurden, mit wel- 
chem Verfahren sie ausgewahlt werden wollten: (1) Vorstellungsgesprach, 
(2) Arbeitsprobe, (3) Praktikumsleistung, (4) Zeugnisnoten, (5) psychologi- 
scher Test, (6) Lebenslauf, (7) Schriftproben und (8) Losverfahren. Psycho- 
logische Testverfahren scheinen also weniger gut abzuschneiden, wobei al- 
lerdings andere Untersuchungen zeigten, daB die Ablehnung sich starker auf 
Personlichkeitstests und weniger auf kognitive oder Intelligenztests bezieht 
(Schuler, 1990; vgl. aber Rosse, Miller & Stecher, 1994). Das Ergebnis von 
Fruhner et al. (1991), wonach arbeitsprobenartige Verfahren bevorzugt wer- 
den, zeigte sich ahnlich bei Kravitz, Stinson und Chaver (1996), Smither, 
Reilly, Millsap, Pearlman und Stoffey (1993) sowie Macan, Avedon, Paese 
und Smith (1994), wobei letztgenannte fanden, daB Assessment Center (vgl. 
Kapitel 6) positiver beurteilt wurden als kognitive Fahigkeitstests. Die Skep- 
sis gegeniiber Schriftproben findet sich auch in Befragungen von Praktikern 
aus dem Personalbereich (Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Um so mehr 
muB es uberraschen, daB graphologische Analysen insbesondere bei der 
Personalauswahl fur Fiihrungspositionen sich auf Organisationsseite immer 
noch einer gewissen Beliebtheit erfreuen. 

Fruhner et al. (1991) fanden zudem, daB diejenigen Befragten, die noch 
keine Erfahrungen mit den jeweiligen Verfahren hatten, diese als weniger 
positiv beurteilten (vgl. auch Kravitz et al., 1996). Dies mag nicht zuletzt 
Ausdruck von Vorurteilen sein, die dutch die Presse geschiirt wurden. Jeden- 
falls liegt die Empfehlung nahe, Bewerber fiber die zum Einsatz kommenden 
Verfahren in angemessenem Umfang zu informieren. 

Inzwischen ist zwar schon einiges fiber die Akzeptanz verschiedener Ver- 
fahren bekannt, schwieriger wird es aber, wenn nach praziseren Erklarungen 
dafiir gefragt wird. Dies hangt damit zusammen, daB sich die Verfahren in 
mehreren Aspekten unterscheiden. So fanden Fruhner et al. (1991), daB das 
Interview in der Einschatzung potentieller Bewerber im Vergleich zu psy- 
chologischen Testverfahren mehr Moglichkeiten bietet, das eigene Ergebnis 
zu beeinflussen, die eigenen Fahigkeiten besser erfaBt, mehr Informationen 
iiber den spateren Arbeitsplatz vermittelt, transparenter ist und sich weniger 
belastend auswirkt. 

Millstein (1987) verglich Reaktionen auf Fragebogen, personliche Inter- 
views und computerunterstiitzte Interviews. Der Fragebogen wurde am we- 
nigsten positiv, die Computerbefragung als am angenehmsten beurteilt. Die 
auch im deutschsprachigen Raum hohe Akzeptanz computerunterstiitzten 
Testens kann mehrere Ursachen haben. Zum einen haben die befragten Per- 
sonen bei Computertests im Vergleich zu Tests, die mit Papier und Bleistift 
durchgeftihrt werden, ein gewisses Kontrollerleben, zum anderen konnte die 
Erfahrung im Umgang mit dem Computer bei relativ jungen Personengrup- 
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pen zu positiveren Einschatzungen wie auch zu einem hoheren Kontrollerle- 
ben beitragen. 

Die Wirkung der Ankiindigung der Anwendung bestimmter Personalaus- 
wahlmethoden laBt sich nur bedingt einschatzen. Insbesondere Informatio- 
nen dariiber, ob die Anwendung bestimmter Verfahren sogar zum Verzicht 
auf eine Bewerbung fiihrt, sind bisher nur in indirekter Form vorhanden. 
Nach Schatzung von Psychologen liegt der Anted von Bewerbern, der lieber 
auf eine Bewerbung verzichtet, als sich einem psychologischen Test auszu- 
setzen, bei ca. 2 Prozent (Poortinga, Coetsier, Meuris, Miller, Samsonowitz, 
Seisdedos & Schlegel, 1982). VerlaBliche Daten iiber die Reaktion tatsachli- 
cher Bewerber liegen allerdings nicht vor. Fruhner et al. (1991) befragten 
mehrere hundert Studierende. Wahrend nur 45 % nochmals freiwillig an ei- 
nem psychologischen Test teilnehmen wtirden, lautete der Wert fur das 
Vorstellungsgesprach 84,3 %. Ob dies allerdings bedeutet, daB die anderen 
lieber auf eine Vorstellung verzichten, oder ob dies lediglich bedeutet, daB 
die Anwendung psychologischer Tests ein weniger positives Licht auf ein 
Unternehmen wirft, bleibt weiterhin fraglich. Umgekehrt wird auch die An- 
kiindigung des Einsatzes eines Assessment Centers im Gegensatz zum Be- 
ginn der 80er Jahre heutzutage kaum noch ein Grund fur Bewerber sein, sich 
alleine schon deshalb bei einem Unternehmen vorstellen zu wollen. Abschlie- 
Bend ist darauf hinzuweisen, daB es tendenziell positive Zusammenhange 
zwischen der Wahrnehmung der Personalauswahl verfahren und der Bereit- 
schaft, ein Stellenangebot anzunehmen, gibt (Macan et al., 1994). 

Interviews (vgl. Kapitel 7) sind neben dem Studium der Bewerbungsunter- 
lagen die am haufigsten verwendeten Methoden zur Personalauswahl (Schu- 
ler et al., 1993). Sie sind zugleich der Ort, an dem die wechselseitigen Erwar- 
tungen unmittelbar ausgehandelt werden konnen. Aus der Sicht der 
Organisation hat das Interview unter anderem die Funktionen, Organisation 
und Arbeitsplatz sowie gegebenenfalls zuktinftige Vorgesetzte und Kollegen 
kennenzulernen. Einstellungsinterviews sind oft die einzige Moglichkeit fur 
Bewerber, die Ubereinstimmung oder „Passung“ zwischen den eigenen Vor- 
stellungen und den Merkmalen der Organisation zu iiberpriifen (z.B. Cable 
& Judge, 1996). Von welchen Faktoren wird die Wirkung eines Interviewers 
beeinfluBt? Rynes, Heneman und Schwab (1980) kommen zu folgenden Er- 
gebnissen: Positivere Eindriicke entstehen dann bei Bewerbern, wenn die 
Interviewer verbal geschickt sind, einen kontinuierlichen Interviewverlauf 
herstellen und eine vom Interviewten als angenehm empfundene Personlich- 
keit haben. Interviewer sollten etwas alter als die Bewerber (aber nicht zu alt) 
sein und moglichst verantwortungsvolle Positionen in der Organisation inne- 
haben (Rogers & Sincoff, 1978). Negativ wahrgenommen wird vor allem 
solches Interviewerverhalten, das StreB erzeugt und das eine Dominanz der 
Interviewer ausdriickt. 

Vergleicht man verschiedene Interviewtypen, dann scheint ein Mittelweg 
angemessen. Bewerber mogen weder sehr unstrukturierte Interviews (Hilgert 
& Eason, 1968) noch sehr hoch strukturierte Interviews (z. B. Latham & Fin- 
negan, 1993). Unstrukturierte Interviews werden dann bzw. deshalb nicht 
gemocht, weil sie oft in private Bereiche abgleiten, den Eindruck vermitteln, 
daB der Interviewer schlecht vorbereitet - beispielsweise die Bewerbungsun- 
terlagen nicht kennt - und insgesamt unerfahren ist. Hochstrukturierte Inter- 
views gelten vermutlich deshalb als unangenehm, weil sie dem Bewerber 
wenige Moglichkeiten zur EinfluBnahme geben. 

Zum AbschluB soli gefragt werden, wie groB der EinfluB des Interviewers 
tatsachlich ist. Nach Taylor und Bergmann (1987) sind Qualitat und Beschaf- 
fenheit der Anwerbungsaktivitaten (also z.B. das Interviewerverhalten) von 
Unternehmen allenfalls in der ersten Phase des Rekrutierungsprozesses von 
neuen Mitarbeitern von Bedeutung. In den nachfolgenden Phasen werden 
Arbeitsplatzmerkmale, wie z.B. Standort oder Bezahlung, bedeutsamer. 
Zwar finden sich Argumente ftir ein starkeres Gewicht des Interviewerver- 
haltens bei Schmitt und Coyle (1976), oder Herriot (1989). Aber die iiber- 
wiegende Mehrzahl anderer Untersuchungen legt den SchluB nahe, daB die 
Bedeutung des Interviewerverhaltens moglicherweise iiberschatzt wird (Ry- 
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nes & Barber, 1990). Bei dieser Aussage ist allerdings zu beriicksichtigen, 
dab bei ansonsten homogenen Organisationen das Interviewerverhalten oft 
das einzig pragnante Merkmal ist, durch das bei Bewerbern unterschiedliche 
Eindriicke entstehen. 



4.3 Wie Entscheidungen von Bewerbern zustande 
kommen 

Bis heute weiB man wenig darilber, wie die Entscheidung fur eine bestimmte 
Organisation, also fiir die Annahme eines Arbeitsplatzangebots, zustande 
kommt. Naheliegend konnte es zunachst sein, sogenannte Erwartungs-Wert- 
Modelle heranzuziehen (z.B. Vroom, 1966; Kapitel 13). Danach entschei- 
den sich Menschen fiir diejenigen Alternativen, die ein positives Ergebnis 
erwarten lassen und die einen hohen personlichen Wert haben. Empirisch 
sind diese Modellannahmen aber nicht besonders gut bestatigt (Van Eerde & 
Thierry, 1996). Exemplarisch sei die Untersuchung von Rynes und Lawler 
(1983) vorgestellt. Diese Autoren legten ihren Versuchspersonen jeweils 72 
Arbeitsplatzalternativen vor. Die Arbeitsplatze unterschieden sich in einer 
Reihe von objektiven und subjektiven Aspekten (z.B. an welchem Ort sie 
sich befanden; GriiBe des Ortes, an dem sich der Arbeitsplatz befand; im 
Anspruchsniveau der Tatigkeit; hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit, einen 
Arbeitsplatz auch wirklich angeboten zu bekommen im Falle einer positiven 
Entscheidung der Versuchsperson fur ein Vorstellungsgesprach). Rynes und 
Lawler (1983) fanden nun sehr verschiedene Strategien. Wahrend einige 
Versuchspersonen ihre Entscheidung lediglich danach ausrichteten, ob die 
Merkmale der Arbeitsplatze ihren Vorstellungen entsprachen, beriicksich- 
tigten die meisten anderen auch die Chance, ein Arbeitsplatzangebot zu er- 
halten. Einige beriicksichtigten aber vor allem die Kosten, die mit Vorstel- 
lungsgesprachen in groBer Entfernung verbunden sein wiirden, bei ihrer 
Entscheidung. Die Ergebnisse verdeutlichen, daB nicht einmal alle Aspekte 
bei der Entscheidungsfindung Beriicksichtigung finden und damit die er- 
wahnten Erwartungs-Wert-Modelle das tatsachliche Entscheidungsverhalten 
nur unvollstandig abzubilden scheinen. Neuere Ansatze haben daher ver- 
sucht, die Entscheidungen von Bewerbern unter Zuhilfenahme des Konzepts 
der subjektiven Passung von Person und Organisation zu erklaren (z.B. Ca- 
ble & Judge, 1996), das heiBt der Annahme, daB sich Bewerber fur solche 
Organisationen entscheiden, deren wahrgenommene Merkmale dem Selbst- 
bild am ahnlichsten sind. 



Zusammenfassung 



Im Rahmen des Personalmarketing sind verschiedene Fragestellungen zu 
behandeln. Zum einen gilt es zu prazisieren, was Personalmarketing ist. 
Zudem laBt sich festhalten, daB entsprechende MaBnahmen selbst in Zei- 
ten der Massenarbeitslosigkeit von Bedeutung sind. Im weiteren miissen 
Uberlegungen angestellt werden, welche Aspekte Bewerbern an einem 
neuen Arbeitsplatz wichtig sein konnten. Wahrend iiber Berufsanfanger 
schon einiges bekannt ist, weiB man allerdings bis heute iiber Berufserfah- 
rene nur sehr wenig. Dann gilt es, sich mit der Vielfalt moglicher Metho- 
den zur Gewinnung von neuen Mitarbeitern („Ansprachewege“) zu befas- 
sen. Dabei gewinnt auch das Feld der Direktsuche fiir den Bereich der 
Personalpsychologie zunehmend an Bedeutung, wobei hier die Verbrei- 
tung in deutlicher Diskrepanz zur empirischen Erforschung der Wirkung 
dieser Methode steht. SchlieBlich ist relevant, welche Faktoren die Ent- 
scheidung von Bewerbern fiir bestimmte Arbeitsgebiete beeinflussen, 
wobei neben dem Einkommen auch Aspekten wie Arbeitsplatzsicherheit 
oder Arbeitsklima Bedeutung zukommt. Einen gewissen Stellenwert hat 
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in diesem Zusammenhang auch die Gestaltung des Personalauswahlpro- 
zesses. Damit ist die Basis fur ein tieferes Verstandnis in die Notwendig- 
keit von Personalmarketing gelegt, Erwartungen und Entscheidungskrite- 
rien von Bewerbern konnen besser verstanden werden. Anhand einer 
Betrachtung der verschiedenen Rekrutierungsmethoden und ihrer Vor- 
und Nachteile laBt sich eine effektive Strategic zur Durchfiihrung einer 
PersonalmarketingmaBnahme entwickeln. 
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Teil II: 

Berufseignungsdiagnostik 

Mochte man unter den verschiedenen Teilgebieten der Personalpsychologie 
eines als besonders zentral herausheben, so bietet sich besonders die Berufs- 
eignungsdiagnostik an. Sie basiert auf der Differentiellen Psychologie als 
wissenschaftlicher Grundlage, ist wie kein zweites Teilgebiet der Ange wand- 
ten Psychologie am naturwissenschaftlichen Modell der Datengewinnung 
und Effektpriifung orientiert, hat in den letzten beiden Jahrzehnten Fortschrit- 
te erzielt, die maBgeblich auch fur andere Gebiete der Personal- und Organi- 
sationspsychologie sind und sogar auf den Grundlagenbereich der Person- 
lichkeitstheorie zuruckwirken, und sie ist schlieBlich die „Lieferantin“ 
eignungsdiagnostischer Verfahren, die das methodische Riickgrat der Perso- 
nalauswahl und gleichermaBen der Berufsberatung und Selbstdiagnose dar- 
stellen. 

Wie an den drei Kapiteln dieses Buchteils zu erkennen ist, beschrankt sich 
die differentialpsychologische Ausrichtung der Berufseignungsdiagnostik 
keineswegs auf die Ermittlung von Fdhigkeiten. Unterschiede zwischen Per- 
sonen sind vielmehr auch dort erfolgsrelevant, wo es sich um nichtkognitive 
Eigenschaften handelt, um Interessen, Werthaltungen, Orientierungen und 
andere Personlichkeitscharakteristika. Auf der Seite der Kriterien sind es 
ebenfalls verschiedene Kategorien, die als ErfolgsmaB in Betracht kommen - 
neben der Berufsleistung in ihren verschiedenen Operationalisierungen die 
Zufriedenheit, Gesundheit, das Verbleiben in der Organisation, personliche 
Weiterentwicklung, kontraproduktives Verhalten und vieles mehr. 

Eine maBgebliche Einsicht der psychologischen Diagnostik ist die Metho- 
denabhangigkeit jeder Messung. Sie hat zum Paradigma der Multimodalitdt 
oder Multimethodalitat gefiihrt, demzufolge eine „vollstandige“ Diagnose 
nur durch den Einsatz mehrerer, unterschiedlicher Verfahren erstellt werden 
kann. Noch sind wir weit davon entfernt, sagen zu konnen, genau welche 
Kombination welcher Verfahren in welchem Fall ein maximales - bzw., un- 
ter Berucksichtigung des Aufwands und der Akzeptabilitat, ein optimales - 
Ergebnis zulaBt. Hierin liegt eine groBe Aufgabe kiinftiger Forschung. Aber 
aussichtsreiche Wege dazu werden beschritten, nicht zuletzt ermoglicht 
durch den Einsatz metaanalytischer Techniken, und haben auch bereits dazu 
gefiihrt, daB zur Frage der inkrementellen Validitat erste generalisierbare 
Ergebnisse vorliegen. 

Als grundlegende methodische Ansatze werden hier drei Verfahrenstypen 
unterschieden: konstruktorientierte, simulationsorientierte und biographie- 
orientierte Verfahren. Sie unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der Dia- 
gnosemethoden, die prototypisch diese Ansatze reprasentieren - Tests, Ar- 
beitsproben und biographische Fragebogen -, sondern auch beziiglich der 
Validierungslogik, die ihnen innewohnt: Das korrespondierende Validie- 
rungsprinzip von Testverfahren, die, angelehnt an die allgemeine Diagnostik 
der Grundlagenforschung, auf die Messung homogener Konstrukte ausge- 
richtet sind, ist das der Konstruktvalidierung ; die primare Fragestellung lau- 
tet also, welche psychologische Bedeutung die Messung bzw. das gemessene 
Merkmal hat. Den Simulationsverfahren entspricht die Inhaltsvalidierung, 
die (in unserem Kontext) zu ermitteln hat, inwieweit Elemente der Berufsta- 
tigkeit durch die Aufgabe reprasentiert werden. Das den biographieorien- 
tierten Verfahren entsprechende Priifungsprinzip schlieBlich ist das der krite- 
rienbezogenen Validierung, im Falle der Prognose operationalisiert als 
Genauigkeit der Vorhersage eines Kriterienwerts (Verhalten, Leistung, Zu- 
friedenheit u.a.) aufgrund eines Pradiktors (vergangenes Verhalten, Erlebens- 
indikator u.a.). 

Mit dieser Dreiteilung, die aus der Forschungsarbeit am Lehrstuhl ftir Psy- 
chologie der Universitat Hohenheim entstanden ist (vgl. auch Schuler, 2000), 
wird eine altere Klassifikation ersetzt, die eigenschaftsorientierte und simu- 
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lationsorientierte Prognosekonzepte unterschied (Schuler & Funke, 1995). 
Selbstverstandlich handelt es sich um eine idealtypische Kategorisierung', 
nicht jedes Diagnoseverfahren erlaubt eine glcichermaBen eindeutige Zuord- 
nung, zumal die neuere Forschung gezeigt hat, daB im Phanotypus eines 
Verfahrens Verschrankungen mit den iibrigen eignungsdiagnostischen Ver- 
fahrensarten fast zwangslaufig sind. Beispielsweise wird im Kapitel liber 
simulationsorientierte Verfahren ein Ergebnis berichtet, demzufolge die klas- 
sische Arbeitsprobe „Gruppendiskussion“ eine ganze Reihe identifizierbarer 
Eigenschaften (Konstrukte) ci'faBt, darunter Allgemeine Intelligenz. Das 
dtirfte aber die grundsatzliche Brauchbarkeit der Fleuristik nicht in Frage stel- 
len - man denke nur daran, daB die zweihundertftinfzig Jahre lang for- 
schungsleitende biologische Systematik von Linne erst heute durch bioche- 
mische Ahnlichkeitsbestimmungen abgelost zu werden beginnt (was freilich 
filr unser klassifikatorisches Wissen ein anmaBender Vergleich ware). 

Kapitel 5 Das erste der drei folgenden Kapitel befaBt sich mit dem Konstruktansatz 

der Eignungsdiagnostik. Ein erheblicher Teil der Erorterungen gilt kogniti- 
ven Fdhigkeiten, deren Erfassung die langste Tradition in der Diagnostik hat. 
Aber auch nichtkognitive Eigenschaften werden betrachtet, wobei anhand des 
Fiinf-F aktoren-Modells der Personlichkeit gezeigt wird, daB es fruchtbar sein 
kann, die Berufseignungsdiagnostik an generelle Personlichkeitstheorien an- 
zukniipfen. Die dargestellten Interessentests werden bislang fast ausschlieB- 
lich in der Berufsberatung eingesetzt, konnten sich aber unter gewissen Be- 
dingungen auch zur Personalauswahl eignen. Die abschlieBend diskutierten 
methodischen Probleme sind teilweise auch filr die in den nachfolgenden 
Kapiteln dargestellten Verfahren von Bedeutung. 

Kapitel 6 Im zweiten Kapitel werden simulationsorientierte Diagnoseverfahren dar- 

gestellt, also Arbeitsproben und ihre Zusammenfassung im Assessment Cen- 
ter. Klassischerweise ist die Domane von Arbeitsproben nattirlich die Be- 
messung solcher Fertigkeiten, die bereits vorliegen. Andererseits werden 
auch simulationsorientierte Verfahren haufiger zur Auswahl solcher Bewer- 
ber eingesetzt, die noch nicht liber einschlagige Berufserfahrung verfiigen. 
Moglicherweise funktioniert dieser Ansatz gerade deshalb, weil die Inhalts- 
validitat unterstiitzt wird durch die Erfassung einiger relativ generell valider 
Eigenschaften. Hier hat die Forschung noch viel Arbeit zu leisten - was auch 
filr die Bemessung der Inhaltsvaliditat gilt, die bisher praktisch nur auf Basis 
von Experteneinschatzungen erfolgt. Dies trifft gleichermaBen auf die Erar- 
beitung und Priifung neuer Varianten des Assessment Centers zu: Empiri- 
sche Belege filr die Uberlegenheit derzeit propagierter Novitaten wie „dyna- 
misches" oder „Lern-Assessment Center* 1 stehen durchweg noch aus. 

Kapitel 7 Im dritten Kapitel des Teils Berufseignungsdiagnostik werden biographie- 

orientierte Verfahren dargestellt. Die drei Hauptvertreter dieses Ansatzes, 
Bewerbungsunterlagen , biographische Fragebogen und Interviews, scheinen 
zunachst mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten aufzuweisen: Trotz erster 
Versuche, die Auswertung von Bewerbungsunterlagen mittels eines Algo- 
rithmus zu optimieren, ist dieses Auswahlverfahren nach wie vor ganzlich 
von Praktikererfahrung bestimmt. Allein die in Bewerbungsunterlagen ent- 
haltenen Schul- und Examensnoten haben durch die neuere Forschung eine 
gewisse Rehabilitation erfahren. Nicht bedacht wird regelmaBig, daB ein 
GroBteil der prognostischen Validitat von Bildungsergebnissen bereits vom 
Bildungsniveau abgeschopft, aber in keinen Validierungsstudien dokumen- 
tiert wird. Biographische Fragebogen sind demgegeniiber ein reines Kind der 
Forschung, und zwar der friihesten Forschung innerhalb der Berufseignungs- 
diagnostik neben der Intelligenzdiagnostik. Trotz nennenswerter wissen- 
schaftlicher Fortschritte und Differenzierungen, deren neuester Stand hier 
dokumentiert wird, ist allerdings die prognostische Validitat der Verfahren 
nicht mitgewachsen. Gerade in letzterem unterscheiden sich davon wieder- 
um die Interviews, die von alien eignungsdiagnostischen Verfahren den groB- 
ten Validitatszuwachs erzielen konnten. Dies ist dadurch von besonderer 
Bedeutung, daB Gesprache seit jeher als selbstverstandliches Verfahren an- 
gesehen und von Verwendern wie Bewerbern besonders geschatzt werden. 
Der Kern des Fortschritts, die Strukturierung der Interviews, erweist sich bei 
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genauerer Betrachtung als eine vielschichtige Angelegenheit, die durchaus 
noch Raum fiir weitere Verbesserungen bietet. Trotz dieser und anderer ekla- 
tanter Unterschiede werden in diesem Kapitel die Auswertung der Bewer- 
bungsunterlagen, biographische Fragebogen und Interviews einer gemeinsa- 
men Kategorie zugeordnet - was sie eint, ist das Bestreben, aus vergangenen 
Verhaltensergebnissen und der Verarbeitung von Erlebnissen und biographi- 
schen Fakten kiinftigen Berufserfolg zu prognostizieren. 

Da die Methode der Messung auch ihre Ergebnisse beeinflul.it, erfassen 
konstrukt-, simulations- und biographieorientierte Verfahren teilweise un- 
terschiedliche Aspekte. Eine „vollstandige“ Diagnose erfordert daher die 
kontrollierte Kombination unterschiedlicher Verfahrenstypen, also eine mul- 
timodale oder multimethodale Messung. Um zu klaren, welcher Art diese 
Kombinationen zu sein haben, um optimale Ergebnisse in bezug auf ver- 
schiedene Kriterien zu zeitigen, ist allerdings noch viel Forschungsarbeit zu 
investieren. Anregungen hierzu wie zur Bearbeitung praktischer Fragen der 
Berufseignungsdiagnostik wollen die folgenden Kapitel geben. Wer einen 
explizit theorieorientierten Zugang zu diesem Fachgebiet sucht, dem sei der 
Text von Schmitt und Chan (1998) empfohlen. 
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1 Grundlagen 

In diesem und den beiden folgenden Kapiteln werden die Grundlagen der 
Berufseignungsdiagnostik und die wichtigsten Methoden der Personalaus- 
wahl dargelegt. Die beiden einleitenden Abschnitte geben deshalb als Ein- 
ftihrung eine Gegenstandsbeschreibung und stellen die Klassifikation vor, 
die den eignungsdiagnostischen Verfahrenstypen zugrunde liegt. 



1.1 Berufseignung und Eignungsdiagnostik 

Berufseignungsdiagnostik bezeichnet die Methodologie der Entwicklung, 
Prufung und Anwendung psychologischer Verfahren zum Zwecke eignungs- 
bezogener Erfolgsprognosen und Entscheidungshilfen im beruflichen Kon- 
text. Ihre wissenschaftliche Basis sind vor allem Theorien der Anforderun- 
gen, Fahigkeiten und Leistungen sowie Methoden zu deren Messung und 
Modelle der Klassifikation. Praktische Einsatzbereiche sind alle Arten be- 
rufsbezogener Einschatzung, Beratung, Selektion und Zuordnung mit dem 
Ziel der individuellen Berufs-, Organisations- und Arbeitsplatzwahl, der in- 
stitutionellen Berufsberatung sowie der Auswahl und Entwicklung von Mit- 
arbeitern in Wirtschafts- und Verwaltungsorganisationen. 

Wie im Kapitel liber Anforderungsanalyse (vgl. Kapitel 3) bereits ange- 
sprochen, heiBt Berufseignung, verstanden als Erfolgswahrscheinlichkeit, im 
Prinzip immer „Eignung wessen woflir“. Das heiBt, die Zielgruppen oder 
Individuen sind ebenso zu bestimmen wie die Zielpositionen. Die Anforde- 
rungen sind zu ermitteln, die diese Tatigkeiten oder Positionen an ihre Inha- 
ber stellen, und es sind daraus die erforderlichen Eignungsmerkmale der Po- 
sitionsinhaber abzuleiten. Um ihre Auspragung im Einzelfall zu messen und 
zu vergleichen, stehen eignungsdiagnostische Verfahren zur Verftigung oder 
werden konstruiert bzw. adaptiert, wenn der Bedarf ein sehr spezifischer ist. 
Neben der Leistung konnen auch andere Kriterien beruflichen Erfolgs, na- 
mentlich Berufs- und Arbeitszufriedenheit, Gesundheit und Wohlbefinden 
oder das Verbleiben in der Organisation als Diagnoseziele formuliert wer- 
den. Dementsprechend ist in Erganzung der Anforderungsermittlung auch 
das Befriedigungspotential der fraglichen Tatigkeit zu bestimmen und mit 
den Interessen und Bediirfnissen der Personen zu vergleichen. 

Zusatzlich zur Bestimmung derzeitiger Anforderungen kann abzuschatzen 
versucht werden, welche Anforderungsanderungen zu erwarten sind; liber- 
dies ist mit einem nicht bestimmbaren Anteil an Veranderungen zu rechnen. 
Das erwiinschte Entwicklungspotential einer Person sollte sowohl den ab- 
sehbaren Veranderungen entsprechen als auch darliber hinaus ausreichende 
Wahrscheinlichkeit bieten, dal.l sie auch kiinftigen Entwicklungen ungewis- 
ser Art gewachsen sein wird. Die Prognose ist in diesem Bereich schwierig, 
aber es haben sich doch einige Eigenschaften als erfolgsrelevant in unter- 
schiedlichstem Berufskontext herausgestellt. 

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, Person und Berufstatigkeit auf drei 
Ebenen zu vergleichen, jener der tatigkeitsspezifischen Anforderungen und 
Qualifikationen, der tatigkeitsiibergreifenden Qualifikationen sowie auf der 
Ebene von Befriedigungsangebot und -bedarf. In Abbildung 1 erkennt man 
die auf den Aspekt der Berufseignung reduzierte Abbildung 1 aus Kapitel 3 
(Anforderungsanalyse) wieder. 



Tatigkeit 


Person 


Anforderungen 

Befriedigungspotential 

Veranderung 


Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse 
Interessen, Bedilrfnisse und Werthaltungen 

Entwicklungspotential und allgemein erfolgs- 

relevante Merkmale 



Abbildung 1: 

Vergleich zwischen Tatigkeit und Person bei berufsbezogenen Entscheidun- 
gen (aus Schuler, 1996) 
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Fiir die Untersuchung der Tatigkeit stehen verschiedene Methoden der Al- 
beits- und Anforderungsanalyse zur Verfiigung, wie an anderer Stelle in die- 
sem Lehrbuch detailliert erortert wird (vgl. Kapitel 3). 



1.2 Drei Ansatze der Eignungsdiagnostik 

Zur Klassifikation eignungsdiagnostischer Instrumente ist die Unterschei- 
dung dreier grundsatzlicher methodischer Ansatze hilfreich - des Eigen- 
schaftsansatzes, des Simulationsansatzes und des biographischen Ansatzes 
(vgl. Abbildung 2). Jeder dieser Ansatze verfolgt eine teilweise eigenstandige 
Validierungslogik und ist mit speziellen Methoden der Merkmalserfassung 
verbunden. Mit dem Eigenschafts- oder Konstruktansatz werden Merkmale 
erfaBt, die als relativ stabil angenommen werden, also z.B. Gewissenhaftig- 
keit und sprachgebundene Intelligenz; als typische MeBverfahren, diese 
Merkmale in moglichst homogener Form zu erfassen, werden psychologi- 
sche Tests eingesetzt. Kriterium dafiir, wie weit dies gelungen ist, ist die Kon- 
struktvaliditdt. Zielsetzung des Simulationsansatzes ist die Erfassung sol- 
chen Verhaltens, das in ahnlicher Form am Arbeitsplatz gefordert wird; das 
zugehorige Validitatsprinzip ist das der inhaltlichen Reprasentativitat oder 
Kontentvaliditat, typische Erhebungsform ist die Arbeitsprobe. Als drittes 
diagnostisches Prinzip laBt sich, wenngleich nicht durchgehend trennscharf, 
der biogrciphische Ansatz unterscheiden; typische Erfassungsmethode sind 
biographische Fragen, die in schriftlicher Form im Fragebogen, in mtindli- 
cher Form im Interview gestellt werden konnen. Die Validitatslogik des bio- 
graphischen Ansatzes ist die der prognostischen Validitdt. 



Eigenschafts-, Simulations- 
und Biographieansatz verfol- 
gen eine eigenstandige 
Validierungslogik und setzen 
spezifische Methoden zur 
Merkmalserfassung ein. 



Eigenschaften 




Abbildung 2: 

Die Ansatze der Eignungsdiagnostik und ihre Validierungslogik 

Fiir die praktische Berufseignungsdiagnostik bedeutet dies, daB fiir komple- 
xe Anforderungssituationen zumeist ein multiples Verfahren angemessen ist, 
denn die Ergebnisse psychologischer Diagnosen sind zum Teil auch von der 
Erfassungsmethode abhangig: Es kann dutch die strukturellen Spezifika der 
Verfahren keine vollstandige Aquivalenz geben, wenn das gleiche Merkmal 
(z.B. „Kundenorientierung“ oder „Initiative“) mit unterschiedlichen Metho- 
den iiberpriift wird. Erst durch die systematische Kombination unterschiedli- 
cher Verfahren wird sichergestellt, daB alle relevanten Facetten des interes- 
sierenden Merkmalsbereichs abgedeckt werden. Durch das multimethodale 
Verfahrensrepertoire ist eine groBe Spannweite moglicher Erhebungsformen 
abgedeckt, beispielsweise vergangenheitsbezogene wie gegenwartige Ver- 



Die systematische Kombinati- 
on unterschiedlicher Verfah- 
ren gewahrleistet, daB alle 
relevanten Facetten des 
Merkmalsbereichs abgedeckt 
werden. 
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Die Qualitat der Potentialdia- 
gnose leitet sich nicht nur aus 
der Konstruktion der Einzel- 
verfahren, sondern auch aus 
der theoriegestutzten Syste- 
matik des Gesamtverfahrens 
ab. 



Tests sind standardisierte, 
routinemaBig anwendbare 
Verfahren zur Messung 
individueller Verhaltensmerk- 
male, aus denen Schlusse auf 
Eigenschaften der betreffen- 
den Person Oder auf ihr 
Verhalten in anderen Situatio- 
nen gezogen werden konnen. 



haltensbeschreibung, Selbsteinschatzung und Fremdeinschatzung sowie ty- 
pisches und maximales Verhalten. Dutch schriftliche und miindliche Aufga- 
benvorgabe werden wichtige Stimulusformen variiert, dutch die Erfassung 
miindlicher, schriftlicher und verhaltensbasierter Reaktionen wird ein breiter 
Responsebereich abgedeckt. Ein multimethodales Auswahlverfahren ge- 
wahrleistet eine erhohte Generalisierbarkeit der eignungsdiagnostischen Be- 
funde auf zukiinftiges berufliches Verhalten. Daruber hinaus hat die Mes- 
sung eines Merkmals mit mehreren Methoden den Vorteil hoherer 
Reliabilitat, also VerlaBlichkeit der MeBwerte. Hohe Qualitat der Potential- 
diagnose ergibt sich also nicht allein aus der Konstruktion der Einzelverfah- 
ren, sondern auch aus der theoriegestutzten Systematik des Gesamtverfah- 
rens. 



2 Beschreibung ausgewahlter Konstrukte 
und ihrer Erhebungsverfahren 

2.1 Tests als klassische MeBverfahren 

Die klassische Methode, psychologische Konstrukte zu messen, ist der Test. 
Psychologische Tests stellen gewissermaBen den Prototyp konstruktorien- 
tierter Diagnoseverfahren dar. Sie konnen mit Brandstatter (1979, S. 82) als 
standardisierte, routinemaBig anwendbare Verfahren zur Messung indivi- 
dueller Verhaltensmerkmale aufgefaBt werden, aus denen Schlusse auf Eigen- 
schaften der betreffenden Person oder auf ihr Verhalten in anderen Situationen 
gezogen werden konnen. In der wissenschaftlich kontrollierten Eignungsdia- 
gnostik sind Tests die am haufigsten verwendeten Instrumente; ihr Einsatz 
erstreckt sich auf praktisch alle Berufsbereiche und beruflich relevanten Fa- 
higkeiten. Die wichtigsten Arten von Testverfahren, die in der Berufseig- 
nungsdiagnostik eingesetzt werden, sind 

• Allgemeine Intelligenztests; 

• Tests spezifischer kognitiver Fahigkeiten; 

• Tests der Aufmerksamkeit und Konzentration; 

• Tests sensorischer und motorischer Leistung; 

• Sonstige Leistungstests; 

• Allgemeine Personlichkeitstests; 

• Spezifische Personlichkeitstests; 

• Einstellungs-, Motivations- und Interessentests. 




Abbildung 3: 

Einsatz psychologischer Personalauswahlverfahren im europaischen Vergleich (aus Schuler, 2000) 

Anmerkung: Dargestellt ist die Einsatzhdufigkeit von Personlichkeitstests (■) sowie Leistungs- und Intelligenz- 
tests (□) in Prozent der Unternehmen. 
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Bei vielen Tests handelt es sich um publizierte und iiber den Testhandel 
erhaltliche Verfahren. In GroBorganisationen (z.B. Arbeitsamt, Unterneh- 
men, Militar) werden aber auch Verfahren eingesetzt, die speziell fiir den 
betreffenden Diagnosezweck ausgearbeitet wurden. Die Einsatzhaufigkeiten 
bestimmter Verfahren sind abhangig von der betreffenden Berafsgruppe. Die 
Abbildung 3 (Daten von 1990) zeigt, dab sich der Prozentsatz von GroBun- 
ternehmen, in denen Testverfahren eingesetzt werden, in verschiedenen eu- 
ropaischen Landern sehr stark unterscheidet (vgl. alternativ auch Ryan, Ba- 
ron & Page, 1999). 



2.2 Eine Auswahl konstruktorientierter Ansatze 

Im folgenden soil eine Auswahl der gangigsten konstruktorientierten Ansat- 
ze in der beruflichen Eignungsdiagnostik vorgestellt werden. Hierfiir wild 
zunachst genauer auf das Konstrukt, seine Herleitung und seine wichtigsten 
Definitionsmerkmale eingegangen. Danach werden mogliche Verfahren zur 
Konstrukterfassung exemplarisch in Ausziigen vorgestellt. Soweit dies mog- 
lich und sinnvoll ist, schlieBen sich daran vorliegende Validitatsbefunde an. 

Die Darstellung folgt einer groben Zweiteilung: Zuerst werden in dem the- 
matischen Block „kognitive Fahigkeiten" allgemeine und spezielle kogniti- 
ve Konstrukte und Verfahren gemeinsam vorgestellt, danach folgt eine Zu- 
sammenstellung von allgemeinen und speziellen Personlichkeitsansatzen 
sowie Motivations- und Interessenverfahren. 



2.2.1 Allgemeine kognitive Fahigkeiten 

„Kognitive Fahigkeiten 11 werden im weiteren synonym zum Begriff ..Intelli- 
genz“ gebraucht, der in seiner allgemeinsten Form die Gesamtheit aller ko- 
gnitiven oder geistigen Fahigkeiten umschreibt. Gemeinsamer Kern prak- 
tisch aller Intelligenzkonzepte ist die Qualitat und Geschwindigkeit der 
Losung neuartiger (also nicht routinebestimmter) Aufgaben. Die verschiede- 
nen Theorien legen allerdings unterschiedliche Schwerpunkte auf die betei- 
ligten Strukturelemente und Prozesse. Umstritten ist zudem, wie viele und 
welche Intelligenzfaktoren unterschieden werden sollen und in welchem 
MaBe diese sich zu einem Generalfaktor (dem sogenannten „g“-Faktor) der 
allgemeinen Intelligenz zusammenftigen. Deshalb soil an dieser Stelle eher 
exemplarisch das ..Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS) 11 von Jager 
(1984) vorgestellt werden, das als eine Art „KompromiBmodell“ eine Syn- 
these vorhergehender Ansatze anstrebt (vgl. auch den ahnlichen Ansatz von 
Carroll, 1993). 



2.2. 1. 1 Berliner Intelligenzstrukturmodell (BIS-Modell) 

Jager selbst (1984, S. 25) versteht seinen Ansatz als deskriptives Modell und 
nicht als Theorie. Es dient als Integrationsversuch einer Vielzahl vorherge- 
hender Strukturmodelle, darunter z.B. der Ansatze von Thurstone, Vernon, 
Guilford, Meili und Cattell. Es steht somit in der Tradition faktorenanaly- 
tisch abgeleiteter Modelle, bei denen ProzeBaspekte der Intelligenz weitge- 
hend ausgeblendet bleiben. Dem Modell liegen folgende Kernannahmen zu- 
grunde (vgl. Jager, SuB & Beauducel, 1997, S. 4): 

• Intelligenzleistungen konnen hinsichtlich verschiedener Aspekte klassifi- 
ziert werden. Im BIS-Modell geschieht dies in Form einer bimodalen 
Klassifikation (Operationen und Inhalte). 

• An jeder Intelligenzleistung sind mit jeweils spezifischer Gewichtung im- 
mer alle intellektuellen Fahigkeiten (neben anderen Bedingungen) betei- 
ligt. 

In Abbildung 4 ist die z.Zt. gultige Fassung des BIS-Modells dargestellt. 



Kern praktisch aller Intelli- 
genzkonzepte: Qualitat und 
Geschwindigkeit der Losung 
neuartiger Aufgaben. 



Das „Berliner Intelligenzstruk- 
turmodell" stellt eine Synthe- 
se vorhergehender Struktur- 
ansatze dar. 
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Die Teilkomponenten des 
Berliner Intelligenzstruktur- 
modells 



Jede Intelligenzleistung wird 
als Indikator von drei Fahig- 
keitsfeldern verstanden: der 
operativen, inhaltsgebunde- 
nen und Allgemeinen Intelli- 
genz. 
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Abbildung 4: 

Das Berliner Intelligenzstrukturmodell (aus Jager et al., 1997, S. 5) 



Jede Intelligenzleistung wird damit als Indikator fur drei Fahigkeitsfelder 
verstanden: der operativen, inhaltsgebundenen und Allgemeinen Intelligenz. 

Das operative Fahigkeitskonstrukt wird weitergehend in vier Facetten un- 
tergliedert (Verarbeitungskapazitat, Einfallsreichtum, Merkfahigkeit, Bear- 
beitungsgeschwindigkeit), das inhaltsgebundene Fahigkeitskonstrukt in drei 
Facetten (sprachgebundenes Denken, zahlengebundenes Denken, anschau- 
ungsgebundenes Denken). Durch Verkniipfung dieser operativen und inhalt- 
lichen Facetten entsteht die in Abbildung 4 dargestellte Matrix mit 12 Zellen. 
Die 45 Subtests des von der Berliner Arbeitsgruppe entwickelten BIS-Tests 
sind jeweils zu 3er- bis 5er-Gruppen einer dieser Fahigkeitsverkniipfungszel- 
len zugewiesen. In Kasten 1 ist beispielhaft jeweils ein Ausschnitt aus den 
Subtests RD (Rechnerisches Denken) und ZS (Zahlen-Symbol-Test) angege- 
ben. 

Jeder der 45 Subtests wird bei der Auswertung dreifach verwertet: Zur 
Bestimmung der jeweiligen Operations- und Inhaltsfacettenauspragung, in- 
dem die Tests der zugehorigen Zellen aggregiert werden, sowie zur Bestim- 
mung der Allgemeinen Intelligenz, fur die tiber alle Subtests aggregiert wird. 
Im BIS-Modell wird Allgemeine Intelligenz also eher operational als Zu- 
sammenfassung der gesamten Spannbreite spezifischer Fahigkeiten verstan- 
den. 

Das BIS-Modell wird hier nur beispielhaft dargestellt, da in der (eig- 
nungs-) diagnostischen Praxis eine Vielzahl von intelligenzbezogenen Ver- 
fahren eingesetzt wird. Wenn einem Verfahren allerdings ein faktorentheo- 
retisches Modell zugrunde liegt, so sollte dieses im Sinne einer Vor- bzw. 
Subform des BIS-Modells reinterpretiert werden konnen. Zumindest auf 
hochaggregiertem Niveau konnen so allgemeingiiltige intelligenzbezogene 
Validitatsbefunde abgeleitet werden. 
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Kasten 1: 

Ausziige aus dem BIS-Test (Jager et al., 1997) 



Modifiziertes Beispiel aus dem Subtest RD: 

Ein Schuler geht mit einem Betrag von 7,30 DM in einen Schreibwaren- 
laden. Dort kostet ein Buntstift 2,50 DM. Wie viele Buntstifte kann er 
bezahlen und wieviel Geld behalt er iibrig? 

Losung: Er kann Buntstifte bezahlen und behalt DM iibrig. 

Der Subtest RD ist der Fahigkeitsverkniipfung ..Verarbeitungskapazitaf ‘ 
x ..zahlengebundenes Denken“ zugeordnet. 

Modifiziertes Beispiel aus dem Subtest ZS: 

Tragen Sie die den jeweiligen Zahlen zugeordneten Symbole in die 
unteren Kastchen ein. Lassen Sie kein Kdstchen aus und halten Sie sich 
an die vorgegebene Reihenfolge. Arbeiten Sie so rasch wie moglich! 



Beispiel: 


1 


2 


3 


4 


5 


6 




_3_ 


6_ 


1 


2 




— 


1/1 


□ 


L 


U 


O 













Der Subtest ZS ist der Fahigkeitsverkniipfung ..Bearbeitungsgeschwin- 
digkeit“ x ..figural-bildhaftes Denken“ zugeordnet. 



2.2. 1.2 Intelligenz und Beruf 

Kognitive Verfahren wurden bereits friihzeitig fiir eignungsdiagnostische 
Zwecke eingesetzt. So wurden die beiden Verfahren der U.S. Army zur Er- 
fassung allgemeiner kognitiver Fahigkeiten, der ..Army Alpha“-Test sowie 
die sprachungebundene ..Army Beta“-Parallelform, wahrend des Ersten 
Weltkriegs zunachst noch unstrukturiert und im Zweiten Weltkrieg systema- 
tised fiir die Eignungsdiagnose von Hunderttausenden von Rekruten einge- 
setzt (vgl. fiir einen kurzen historischen Uberblick Kanfer, Ackerman, Mur- 
tha & Goff, 1995). 

Bereits auf einer einfachen deskriptiven Ebene laBt sich die Bedeutsamkeit 
der (allgemeinen) Intelligenz fiir das Berufsleben herleiten. In Kasten 2 sind 
beispielhaft nach Engelbrecht (1994) die Mittelwerte des , .Allgemeinen in- 
tellektuellen Leistungsvermogens“ (ermittelt iiber Teilfacetten der „Eig- 
nungs-Untersuchungsserie fiir die Berufsberatung (EUB)“ der Bundesanstalt 
fiir Arbeit) fiir Schiilerinnen und Schiiler gesammelt, die vier bis sieben Jahre 
spater den aufgelisteten 92 Ausbildungsberufen angehorten und zufrieden 
mit ihrem Beruf waren. 



Kasten 2: 

Mittelwerte des ..Allgemeinen intellektuellen Leistungsvermogens“ ver- 
schiedener Berufsgruppen (nach Engelbrecht, 1994, Tab. 2) 



Altenpfleger 46 


Apothekenhelfer 5 1 


Arzthelfer 53 


Augenoptiker 58 


Backer 43 


Bankkaufmann 59 


Bauschlosser 44 


Bauzeichner 58 


Bekleidungsfertiger 46 


Bekleidungsschneider 49 


Beton- u. Stahlbetonbauer 47 


Betriebsschlosser 49 


Blechschlosser 47 


Burogehilfe 53 


Biirokaufmann 53 


Buromaschinenmechaniker 55 


Chemielaborant 59 


Dachdecker 46 


Damenschneider 49 


Dienstleistungsfachkraft im Postbetrieb 46 


Dreher 48 


Drogist 52 



Auszuge aus dem BIS-Test 



Kriterium der Bedeutsamkeit 
der (allgemeinen) Intelligenz 
fur das Berufsleben kann 
auch die Zufriedenheit sein. 
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Massenerhebungen zeigen 
Intelligenzunterschiede 
zwischen Angehorigen 
verschiedener Berufssparten. 
Innerhalb der Berufe wird die 
Streuung kleiner, je hoher die 
Qualitatsanforderungen des 
Berufs sind. 



Drucker 5 1 


Druckvorlagenhersteller 55 


Einzelhandelskaufmann 50 


Elektroanlageninstallateur 5 1 


Elektroinstallateur 50 


Elektromaschinenbauer 5 1 


Elektromechaniker 55 


Energieanlagenelektroniker 56 


Energiegerateelektroniker 56 


Erzieher 55 


Fachgehilfe in steuerber. Berufen 56 


Feinblechner 48 


Feingerateelektroniker 59 


Feinmechaniker 52 


Femme ldeelektroniker 59 


Femmeldehandwerker 56 


Fleischer 43 


Fliesenleger 43 


Florist 49 


Flugzeugmechaniker 54 


Friseur 44 


Funkelektroniker 58 


Gartner 49 


Gas- u. Wasserinstallateur 45 


Glaser 46 


Hauswirtschafter 47 


Holzmechaniker 48 


Hotelfachmann 52 


Industriekaufmann 56 


Informationselektroniker 58 


Karosseriebauer 46 


Kaufmann im GroB- u. AuBenhandel 53 


Kinderpfleger 46 


Koch 46 


Konditor 47 


Kraftfahrzeugelektriker 5 1 


Kraftfahrzeugmechaniker 47 


Krankenpflegehelfer 44 


Krankenpfleger 53 


Kunststofformgeber 51 


Landmaschinenmechaniker 45 


Landwirt 48 


Maler u. Lackierer 42 


Maschinenbauer 50 


Maschinenschlosser 51 


Masseur 50 


Maurer 43 


Mechaniker 50 


Nachrichtengeratemechaniker 58 


Radio- u. Femsehtechniker 57 


Raumausstatter 47 


Rechtsanwaltsgehilfe 53 


Schauwerbegestalter 55 


Schlosser 46 


Schriftsetzer 55 


Sozialversicherungsfachangestellter 57 


Speditionskaufmann 54 


Stahlbauschlosser 46 


Stahlformenbauer 51 


Technischer Zeichner 57 


Tischler 47 


Verkaufer 46 


Verkaufer im Nahrungshandwerk 45 


Vermessungstechniker 58 


Versicherungskaufmann 55 


Werkzeugmacher 53 


Zahnarzthelfer 52 


Zahntechniker 55 


Zentralheizungs- und Liiftungsbauer 46 


Zimmerer 46 



Anmerkung: N = 30477. T-Wertnormierung (GesamtMW=50); gleichge- 
schlechtliche Normen; Normgruppen bestehen aus 50% Haupt- und 50% 
Realschiilern/-innen (Berufsbezeichnung nur mannlich). Die Werte wur- 
den bei mannlichen und weiblichen Haupt- und Realschtilern gewonnen, 
die als 14- bis 16jahrige an EUB-Untersuchungen teilgenommen und 4-7 
Jahre spater in einer follow up-Untersuchung angegeben hatten, im betref- 
fenden Beruf die Ausbildung erfolgreich abgeschlossen zu haben und mit 
dem Beruf „sehr zufrieden" oder „zufrieden“ zu sein. Standardabweichun- 
gen 8 oder 9 T-Werte, vereinzelt 7 oder 10 T-Wert-Punkte. 



Deutlich wird eine groBe Abweichung der Intelligenzwerte zwischen den 
Berufen: Bei der vorliegenden Untersuchung streuen die Werte immerhin 
iiber zwei Standardabweichungen. Zusatzlich ergibt sich ein weiterer Effekt, 
der liber das retrospektive follow up-Erhebungsdesign von Engelbrecht 
(1994), bei dem Gymnasiasten bewuBt ausgeklammert wurden, leider nicht 
deutlich wird: Innerhalb der Berufe ist eine schrumpfende Streuung zu beob- 
achten, je hoher die Qualifikationsanforderungen des jeweiligen Berufs sind 
(vgl. Ackerman & Humphreys, 1991, pp. 227-229). Sehr deutlich wird dieser 
Umstand z. B. bei der graphischen Darstellung der Intelligenzdaten, die wah- 
rend des 2. Weltkriegs von der U.S. Army zur Vorbeurteilung der Rekruten 
erhoben wurden (vgl. Abbildung 5). 





5 Konstruktorientierte Verfahren der Personalauswahl 



101 







Civilian Occupation Standard Score 
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Abbildung 5: 

Standardisierte Werte des „Army General Classification Test“ fiir unterschiedliche Berufsgruppen (Cronbach, 
1960, zitiert nach Ackerman & Humphreys, 1991) 



Die schwachste Gruppe stellen danach die Landarbeiter (farm worker) mit 
einem Median von ca. 44 Standardwerten. Ihr Interquartilbereich (Differenz 
aus Prozentrang 75 und Prozentrang 25) betragt ca. 22 Standardwerte. Buch- 
halter (accountants) erzielen hingegen die besten Werte. Der Median liegt bei 
ca. 64 Standardwerten, ihr Interquartilabstand betragt nur noch ca. 16 Stan- 
dardwerte. 

Die Erklarungsgrundlage fur diese deskriptiven Unterschiede ist kontro- 
vers. Die Testintelligenz weist hohe Korrelationen mit dem SchulabschluB 
und weitergehenden soziookonomischen Statusvariablen auf. Beide Varia- 
blenkomplexe (kognitive und gesellschaftliche Variablen) wirken sich auf 
die Berufswahl, -ausbildung und -ausubung einer Person aus und tragen zum 
deskriptiven Befund bei: 

• Eine Berufstatigkeit stellt fur ihre erfolgreiche Erfiillung bestimmte An- 
forderungen an die kognitiven Fahigkeiten der ausiibenden Person. Dies 
konnen Mindestanforderungen i.S. eines Schwellenmodells („eine be- 



Als Erklarung fur die berufs- 
spezifischen Intelligenzunter- 
schiede werden unterschiedli- 
che kognitive und gesell- 
schaftliche Ursachen heran- 
gezogen. 
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Die Erklarung der Intelligenz- 
unterschiede zwischen 
sozialen Schichten ist poli- 
tisch umstritten. 



Die in den sechziger Jahren 
aufgekommene Skepsis zum 
Einsatz von kognitiven 
Verfahren in der Eignungsdia- 
gnostik resultierte aus enttau- 
schenden empirischen 
Befunden und konzeptionel- 
len Zweifeln. 



stimmte Fahigkeitsauspragung inuB mindestens vorhanden sein“) oder ei- 
ner Linearitatshypothese („je hoher die kognitiven Fahigkeiten, desto bes- 
ser die Berufsausiibung") sein. Wenn eine Person die Mindestanforderun- 
gen nicht erfiillt, wild sie dauerhaft nicht erfolgreich sein und der 
(Selbst-)Selektion unterliegen. Da die Mindestanforderungen mit dem 
Berufsniveau steigen, ist damit die Streuungsverkleinerung zu erklaren. 

• Viele Berufe unterliegen formalisierten Aufnahmebeschrankungen, die 
stark von intelligenzgesattigten Variablen abhangen (SchulabschluB, „nu- 
merus clausus“-Zulassungsbeschrankungen fiir Hochschulstudiengange 
usw.). Zusatzlich wirken neben diesen Bildungsbarrieren auch gesell- 
schaftliche Klassifizierungen (z.B. Zugehorigkeit zu einer ethnischen 
Majoritat) oder Sozialisationseffekte (z.B. Bildungsniveau und sozialer 
Status der Eltern) als „gesellschaftliche Tiiroffner" fiir Prestigeberufe. 

In den USA wurde die Debatte zur Alltagsrelevanz von Intelligenz und Intel- 
ligenztestergebnissen Mitte der Neunziger Jahre mit der Veroffentlichung 
von „The Bell Curve' 1 (Herrnstein & Murray, 1994) neu entfacht. Die Auto- 
ren versuchen unter Bezug auf bestehende Untersuchungen und eigene 
Langsschnittanalysen nachzuweisen, daB die liber entsprechende Tests er- 
faBte Intelligenz eine wichtige Vorhersage fiir den allgemeinen Lebenserfolg 
einer Person (in Schule, Beruf, Familie, hinsichtlich Wohlstand, Gesundheit 
usw.) leistet. Von einer starken Heriditat der Intelligenz ausgehend pladieren 
sie dafiir, bestehende Unterschiede zwischen Personen und Personengrup- 
pen (z.B. ethnischen Gruppen) als gegeben zu akzeptieren und offensiv da- 
mit umzugehen (z.B. starkere intelligenzbezogene Entscheidungskriterien, 
Forderung der bestehenden kognitiven Elite). Das Buch hat z.T. heftigen Wi- 
derspruch erregt und fiihrte u.a. zu einer durch die American Psychological 
Association unterstiitzten wissenschaftlichen Projektgruppe zur Sichtung der 
empirischen Befundlage zu Intelligenz (Neisser et al., 1996). Das Ergebnis 
ist wie bereits beschrieben: Intelligenzunterschiede bestehen; die Erklarungs- 
grundlage ist unklar; empirische Befunde werden immer auch gleich hin- 
sichtlich ihrer politischen Implikationen beurteilt. 



2. 2. 1.3 Validitat kognitiver Verfahren fur berufseignungs- 
diagnostische Zwecke 

Der Einsatz von kognitiven Verfahren in der Eignungsdiagnostik ist histo- 
risch gesehen durch einen tiefen Einschnitt gekennzeichnet, der sich auch bei 
personlichkeitsorientierten Verfahren nachweisen laBt (vgl. Abschnitt 2.2.3). 
Bis 1960 wurden kognitive Verfahren mit groBer Haufigkeit eingesetzt. Die 
narrativen Zusammenfassungen von Dorcus und Jones (1950) sowie Super 
und Crites (1962) zu mehr als 500 Einzelstudien weisen ein positives Ergeb- 
nis hinsichtlich der erzielten Validitat aus. Die danach ausgebrochene Skep- 
sis fiihrt z. B. Cook (1993) im wesentlichen auf zwei parallele Vorgange 
zuriick: 

• Die ersten systematischeren Analysen von Ghiselli (1973) zeigten, daB die 
kriteriumsbezogene Validitat fiir die meisten kognitiven Verfahren im 
Bereich zwischen .2 und .3 lag, was als auBerst unzureichend beurteilt 
wurde. 

• Parallel dazu wuchsen neben den ideologischen Vorbehalten gegen eig- 
nungsdiagnostische Verfahren auch die Einwande gegen eigenschaftsori- 
entierte Verfahren an sich. Nach der Entdeckung, daB wesentliche Studi- 
energebnisse des bedeutenden Vererbungsforschers Burt beschonigt bzw. 
gefalscht waren (vgl. Jensen, 1969), wurde von vielen ein gesamter For- 
schungszweig disqualifiziert. Zusatzlich veroffentlichte Mischel 1968 sein 
einfluBreiches Buch personality and assessment", in dem er versucht 
nachzuweisen, daB aufgrund einer prinzipiell falschen Konzeption die In- 
terkonelationen von eigenschaftsorientierten Verfahren mit anderen Kri- 
terien praktisch nie die magische ,,.3 Schranke" durchbrechen konnen. 
Dies fiihrte zu einer weitreichenden konzeptionellen Umorientierung vie- 
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ler Wissenschaftler in diesem Bereich. So postulierte z.B. McClelland 
(1973, vgl. hierzu auch Barrett & Depinet, 1991) alternativ zum „Intelli- 
genz“- einen sog. „Kompetenz“-Ansatz, der durchaus als „geistiger Urva- 
ter“ der simulationsorientierten Verfahren (vgl. Kapitel 6) angesehen wer- 
den kann. 

Erst durch die systematisierte Analyse und Bewertung einzelner Validitatsstu- 
dien mit neueren metaanalytischen Techniken konnte eine Relativierung der 
Negativbefunde erreicht werden. Im Kasten 3 werden die Grundziige der fiir 
die Eignungsdiagnostik bedeutendsten Metaanalyse-Technik beschrieben. 

Kasten 3: 

Metaanaly tische V aliditatsgeneralisierung 



In der Organisationspsychologie hat von den existierenden Metaanalyse- 
schulen nur die Validitatsgeneralisierung nach Hunter und Schmidt (Hunter 
& Schmidt, 1990) groBere Bedeutung erlangt. Dies liegt sicher daran, daB 
Hunter und Schmidt als originare Organisationspsychologen ihre 
Metaanalysetechnik auf die Belange des Fachs praktisch maBgeschneidert 
haben (vgl. fiir einen allgemeinen Schuleniiberblick z.B. Bangert-Drowns, 
1986). Der Ansatz basiert im wesentlichen auf einer systematischen Zu- 
sammenfassung (= Sekundarstudie) von unterschiedlichen empirischen 
Einzelstudien zur gleichen Fragestellung ( = Primarstudien) mit einer Kon- 
trolle moglicher Artefaktquellen. Die generelle Vorgehensweise soil anhand 
eines kleinen, inhaltlich stark vereinfachten Beispiels erlautert werden. 

Hypothetische Ausgangssituation: 

Die kriteriumsbezogene Validitat eines Personalauswahlverfahrens (z.B. 
eines kognitiven Fahigkeitstests) soli iiberpriift werden. Eine Literaturstu- 
die soil ergeben haben, daB bisher vier vergleichbare Validierungsstudien 
durchgefiihrt wurden. Bei alien Studien wurden jeweils die Ergebnisse der 
Bewerber in dem entsprechenden Verfahren erfaBt und mit der globalen 
Leistungsbeurteilung der Vorgesetzten sechs Monate nach der Einstellung 
korreliert. In der nachfolgenden Tabelle sind die (frei erfundenen) Ergeb- 
nisse (r xc ) der vier Studien zusammen mit der jeweils zugrundeliegenden 
StichprobengroBe (n) angegeben. 



Studie 


i 


2 


3 


4 


r TC 


.30 


.15 


.15 


.20 


n 


150 


100 


100 


200 



a) Kontrolle des Mefifehlers: Attemiationskorrektur 
Eine erste Korrektur der Korrelationen kann vorgenommen werden, in- 
dem der MeBfehler der Kriteriumsmessung beriicksichtigt wird. Die hier- 
fiir benotigten Informationen (die Reliabilitatsangaben der eingesetzten 
Beurteilungsverfahren) sind entweder bei den beriicksichtigten Primar- 
studien mit angegeben, miissen zusatzlich liber die iiblichen Schatzme- 
thoden erfaBt oder aus der allgemeinen empirischen Befundlage geschlos- 
sen werden. Die Metaanalyse von Viswesvaran, Ones & Schmidt (1996) 
zeigt, daB fiir unser globales Leistungsurteil eine Reliabilitat von .52 
durchaus realistisch erscheint. In der nachfolgenden Tabelle sind die at- 
tenuationskorrigierten Korrelationen r XC(kolTl) angegeben (vgl. fiir diese 
und alle weiteren rechnerischen Durchfiihrungen z.B. Hunter & Schmidt, 
1990): 



Studie 


i 


2 


3 


4 


r TC 


.30 


.15 


.15 


.20 


r TC(korrl) 


.42 


.21 


.21 


.28 


n 


150 


100 


100 


200 



Die metaanalytische Validi- 
tatsgeneralisierung fa(3t 
systematisch Befunde von 
bestehenden Studien zusam- 
men und korrigiert metho- 
disch bedingte Mangel. 



Die Grundziige der meta- 
analytischen Validitatsgenera- 
lisierung veranschaulicht an 
einem vereinfachten Beispiel. 
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Metaanalytische Befundlage 
zur Validitat unterschiedlicher 
eignungsdiagnostischer 
Verfahren: Allgemeine kogni- 
tive Fahigkeitstests werden 
von Schmidt und Hunter als 
beste Standardverfahren zur 
Vorhersage von Berufserfolg 
ausgewiesen. 



Eine Attenuationskorrektur der Pradiktorwerte ware iibrigens nur ange- 
messen, wenn die Validitat des Konstrukts gepriift wiirde, nicht aber die 
des Auswahlverfahrens. 

b) Kontrolle von Varianzeinschrankungen 

Eine zusatzliche Verzerrung tritt bei den beriicksichtigten Studien durch 
das eingesetzte Erhebungsdesign auf: Vorgesetztenbeurteilungen liegen 
nur fur die angenommenen Bewerber vor. Die auf der Grundlage des Ver- 
fahrens abgelehnten Bewerber bleiben bei der Zusammenhangsanalyse 
unberticksichtigt. Diese Varianzeinschrankung der Testwerte fiihrt zu ei- 
ner Unterschatzung des wahren Zusammenhangs. Fiir eine Korrektur der 
Validitatskoeffizienten muB lediglich die Selektionsquote (Anted der Aus- 
gewahlten an den Bewerbern) bekannt sein. Fur unser Beispiel nehmen 
wir vereinfachend an, daB bei alien Studien eine Selektionsquote von 50% 
vorlag. Die korrigierten Korrelationskoeffizienten i' TC(korr2) sind in der fol- 
genden Tabelle angegeben. 



Studie 


i 


2 


3 


4 


r TC 


.30 


.15 


.15 


.20 


r TC(korrl) 


.42 


.21 


.21 


.28 


r TC(korr2) 


.46 


.25 


.25 


.33 


n 


150 


100 


100 


200 



c) Kontrolle des Stichprobenfehlers 

Um die Stichprobenschwankungen zu kontrollieren, wild ein „bester 
Schatzer" fiir den wahren Zusammenhang zwischen Testwert und dem Be- 
rufserfolgskriterium gebildet, indent ein nach der StichprobengroBe ge- 
wichteter Mittelwert der Einzelkorrelationen gebildet wild. (Hunter & 
Schmidt, 1990, pp. 213-218, sprechen sich iibrigens gegen eine vorherige 
Fisher’s z-Transformation der Koeffizienten aus.). Fiir unser Beispiel re- 
sultiert ein dreifach korrigierter Validitatskoeffizient von i' TC(kon . 3) = .34, 
der wesentlich iiber den urspriinglichen Koeffizienten liegt. Auf seiner 
Grundlage wiirde man dem Verfahren eine akzeptable Validitat attestie- 
ren. Sollten nach Beriicksichtigung der iiblichen Artefaktkorrekturen noch 
groBere Unterschiede zwischen den nunmehr korrigierten Koeffizienten 
der Primarstudien bestehen bleiben, so kann eine nachfolgende Modera- 
torenanalyse sinnvoll sein. Hierbei wird iiberpriift, ob Besonderheiten in 
den Kontextmerkmalen der Einzelstudien (z.B. Merkmale der Versuchs- 
personengruppe, unterschiedliche Zielsetzungen der Studien, Unterschie- 
de in der Durchfiihrung, besondere Kriterienmerkmale usw.) diese Rest- 
varianz zwischen den Studien aufklaren konnen. 



Auf der Basis dieser Technik reanalysierten Schmidt und Hunter in mehreren 
Studien (z.B. Schmidt & Hunter, 1977; Hunter & Hunter, 1984) die vorlie- 
genden Einzelstudien unter EinschluB der Datenbasis von Ghiselli (1973). 
Hunter und Hunter (1984) ermittelten so z.B. einen durchschnittlichen Vali- 
ditatskoeffizienten fiir allgemeine Intelligenz von durchschnittlich .53, der 
durch kein anderes Verfahren tibertroffen wurde. 

Seit diesen ersten Arbeiten ist die Zahl der einschlagigen Metaanalysen 
stetig gewachsen, in denen eine Vielzahl unterschiedlicher Verfahren, Perso- 
nenstichproben und Berufserfolgskriterien beriicksichtigt wurden. In Ka- 
sten 4 ist hierzu eine vorlaufige Zusammenfassung der Ergebnisse darge- 
stellt. 
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Kasten 4: 

Zusammenfassung der metaanalytischen Befundlage zur Validitat eignungs- 
diagnostischer Verfahren (verkiirzt nach Schmidt & Hunter, 1998, S. 22) 



Pradiktor 


Val 


mR 


inkrV 


%Zuw 


Quelle 


allgemeine kognitive Fahigkeitstests 


.51 








Abs. 2.2.1 


Arbeitsproben 


.54 


.63 


.12 


24% 


Kap. 6 


„Integrity“-Tests 


.41 


.65 


.14 


27% 


Abs. 3.1 


Gewissenhaftigkeitstests 


.31 


.60 


.09 


18% 


Abs. 2.2.3 


strukturiertes Einstellungsgesprach 


.51 


.63 


.12 


24% 


Kap. 7 


unstrukturiertes Einstellungsgesprach 


.38 


.55 


.04 


8% 


Kap. 7 


Fachkenntnistests 


.48 


.58 


.07 


14% 


Abs. 2.2.2 


Probezeit 


.44 


.58 


.07 


14% 




Biographische Daten 


.35 


.52 


.01 


2% 


Kap. 7 


Assessment Center 


.37 


.53 


.02 


4% 


Kap. 6 


Interessen 


.10 


.52 


.01 


2% 


Abs. 2.2.5 


Graphologie 


.02 


.51 


.00 


0% 


Kap. 7 



Als Artefakte wurden die Kriteriumsreliabilitat und Varianzeinschrankun- 
gen korrigiert. 

Folgende Abkiirzungen werden verwendet: 

Veil: kriteriumsbezogene Validitat (Kriterium: Leistungsbeurteilung) 

mR: multiple Korrelation mit allgemeiner kognitiver Fahigkeit als er- 

ster und mit dem jeweiligen Pradiktor als zweiter Variable 
inkrV: inkrementelle Validitat, d.h. der Validitatszuwachs durch Hinzu- 

nahme des zweiten Pradiktors 

%Zuw: Prozentualer Zuwachs der Validitat durch Hinzunahme des zwei- 
ten Pradiktors 

Quelle: Hier findet sich ein Hinweis, in welchem Kapitel (Kap.) des Lehr- 
buchs bzw. in welchem Abschnitt innerhalb dieses Kapitels 
(Abs.) das entsprechende Verfahren vorgestellt wird. 



Hinweis: 

Diese Validitatszusammenstellung von Schmidt und Hunter (1998) kann 

nicht unkommentiert bleiben: 

• Bedingt durch andere gesetzliche Rahmenbedingungen, andere Berufs- 
ordnungen usw. sind nicht alle Befunde direkt auf deutsche Verhaltnis- 
se iibertragbar. So gibt es z.B. in Deutschland keinen regular in der 
Praxis eingesetzten „Integrity“-Test. 

• Die Autoren haben bei konkurrierenden metaanalytischen Befunden 
eine „wohlwollende A us wall I “ getroffen, indem sie die jeweils hochste 
gefundene Validitat in die Ubersicht aufgenommen haben (vgl. als Bei- 
spiel Abschnitt 2. 2. 3. 2 zu personlichkeitsorientierten Verfahren). 

• Die Koeffizienten stammen aus unterschiedlichen Metaanalysen. Da- 
durch konnten einige Randvariable nicht parallelisiert werden, z.B. die 
Kriterien, nach denen Primarstudien in die Metaanalyse einbezogen 
(oder verworfen) wurden. 

• Als Berufserfolgskriterium diente in den meisten Fallen eine globale 
Leistungsbeurteilung durch den Vorgesetzten. Wie Kapitel 15 zeigt, 
wird damit nicht der gesamte Leistungsbereich abgedeckt. 

• Generell dienen die angegebenen Koeffizienten nur als grobe Orientie- 
rungsgroBe. Zu den Validitatsbefunden nicht-kognitiver Verfahren sei 
explizit auf die restlichen Abschnitte in diesem Kapitel sowie auf die 
Kapitel 6 und 7 verwiesen. Die hohe Validitat kognitiver Fahigkeitstests 
setzt voraus, daB keine starke Vorselektion in bezug auf Intelligenz exi- 
stiert. 



Zusammenfassung der 
aktuellen metaanalytischen 
Befundlage zur Validitat 
eignungsdiagnostischer 
Verfahren 



Die Ergebnisubersicht von 
Schmidt und Hunter (1998) 
sollte nicht unreflektiert 
iibernommen werden. 
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Allgemeine kognitive Verfah- 
ren sind bedingungsunabhan- 
gig valide. Spezifische kogni- 
tive Verfahren mussen fur den 
jeweiligen Zweck mafige- 
schneidert werden. 



Die Vorhersagekraft von 
intelligenztestergebnissen 
hangt immer auch von den 
spezifischen Randbedingun- 
gen der Auswahlsituation ab. 



Schmidt und Hunter (1998) gehen davon aus, daB es praktisch keinen Beruf 
gibt, filr den allgemeine Fahigkeitstests keine kriteriumsbezogene Validitat 
ftir berufliche Leistungsvariablen aufweisen. Da diese Verfahrensgruppe 
haufig der beste Pradiktor ftir Berufserfolg ist, legen sie in ihrer Ubersicht 
besonderen Wert auf den Informationszuwachs, den andere Verfahren in Er- 
ganzung liefern konnen. 

Diese Argumentationsstrategie soil zunachst anhand der Gegeniiberstel- 
lung allgemeiner und spezifischer Fahigkeitstests diskutiert werden (vgl. 
Abschnitt 2. 2. 1.4). Nach der Darstellung der nicht-kognitiven Ansatze wild 
dieses Thema noch einmal in verallgemeinerter Form aufgegriffen (vgl. Ab- 
schnitt 3.1). 



2.2. 1.4 Allgemeine kognitive Fahigkeit vs. spezifische Fahigkeiten 

Zeitgleich zur Entwicklung von standardisierten Testbatterien ftir allgemei- 
ne kognitive Fahigkeiten fand auch die Konstruktion maBgeschneiderter 
Verfahren ftir bestimmte Berufsgruppen statt, bei denen auf die Ergebnisse 
einer vorhergehenden detaillierten Arbeitsanalyse (vgl. Kapitel 3) zuriick- 
gegriffen wird. Beispielsweise ware filr die Auswahl von Fluglotsen ein 
(computergestiitztes) Verfahren denkbar, in dem die wesentlichen Anforde- 
rungselemente des Arbeitsplatzes (z. B. StreBbelastbarkeit, raumliches Vor- 
stellungsvermogen usw.) abgebildet werden. Abhangig von der Breite der 
definierten Berufssparte fiihrt diese Herangehensweise allerdings dazu, daB 
kostenaufwendige, schwer miteinander vergleichbare Spezialverfahren kon- 
struiert werden. Da sich das Berufsbild z. B. durch technische Neuerungen 
schnell verandern kann, muB die Giiltigkeit der durchgefiihrten Arbeitsana- 
lyse und der Verfahrenskomponenten regelmaBig iiberpruft werden. 

Die Diskussion, welche dieser Herangehensweisen (Erfassung fundamen- 
taler Globalfahigkeiten vs. berufsrelevante Spezialfahigkeiten) adaquater sei, 
wurde durch die Ergebnisse der metaanalytischen Validitatsgeneralisierung 
und ihre offensive Propagierung durch die Schmidt-Hunter-Arbeitsgruppe 
noch weiter forciert. Wie bereits angedeutet, stellen Schmidt, Hunter, Pearl- 
man und Hirsh (1985) in einer dokumentierten Debatte zum Einsatz der Va- 
liditatsgeneralisierung fest, daB allgemeine Intelligenz der eignungsdiagno- 
stische Pradiktor der Wahl sein muB ftir alle Berufe, in denen iibliche 
Anforderungen hinsichtlich verbaler, raumlicher und mathematischer Fahig- 
keiten gestellt werden. Spezifische Fahigkeitstests sollten danach nur zusatz- 
lich eingesetzt werden, um inkrementelle Validitat zu erzielen. Untersttitzt 
wird diese Argumentation auch durch einen statistischen Umstand: Haufig 
konnen in der betrieblichen Praxis nur kleine Stichproben (unter 300 Perso- 
nen) erhoben werden. Im direkten Vergleich weist hier ein allgemeiner Fa- 
higkeitssummenscore eine hohere (Kreuz-) Validitat auf als eine optimierte 
Regressionsgleichung der zugehorigen Untertests. Er ware aus statistischen 
Griinden also wegen seiner groBeren Robustheit zu bevorzugen (vgl. Acker- 
man & Humphreys, 1991). 

Allerdings muB beachtet werden, daB die metaanalytische Validitatsgene- 
ralisierung, auf der die Favorisierung der allgemeinen Intelligenz im wesent- 
lichen fuBt, teilweise mit vereinfachenden Annahmen arbeitet. So hangt die 
Vorhersagekraft von Intelligenz immer auch von den spezifischen Randbe- 
dingungen der Auswahlsituation ab. Wenn Bewerbergruppen in bestimmten 
Berufssparten z.B. aus spezialisierten Fachakademikern bestehen, so sind 
diese Gruppen bereits durch ihren Ausbildungswerdegang stark nach kogni- 
tiven Fahigkeiten vorselegiert. Ein Beispiel filr diesen Umstand liefert die 
Metaanalyse von Funke, Krauss, Schuler und Stapf (1987) zur Prognose wis- 
senschaftlich-technischer Leistungen von Mitarbeitern im Forschungs- und 
Entwicklungsbereich von GroBunternehmen: Fiir allgemeine kognitive Fa- 
higkeiten ergab sich nur eine hinsichtlich Stichprobenfehler und Kriterium- 
sunreliabilitat korrigierte mittlere Validitat von r = .16. Nichtkognitive Va- 
riablen wiesen hier durch die geringere Vorselektion hohere Validitaten auf. 

Ein weiterer Befund ist, daB allgemeine kognitive Fahigkeiten bessere Be- 
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rufserfolgspradiktoren fiir komplexe Berufe als fur weniger komplexe Beru- 
fe sind. Erstere zeichnen sich durch heterogene, liber standardisierte Arbeits- 
analysen nur schwer erfaBbare Anforderungen aus, fiir die allgemeine Fahig- 
keiten per defitionem durch ihre Universalitat beste Vorhersagen liefern 
sollten. In einfacheren oder hochspezialisierten Berufen erlangen (kombi- 
nierte) spezielle Fahigkeiten eine hohere Bedeutung. So ergab die Metaana- 
lyse von Hunter und Hunter (1984) eine kriteriumsbezogene Validitat der 
allgemeinen Intelligenz fiir Fiihrungspositionen von .58, fiir Arbeitsplatze 
mit geringer Vorbildung („semi-skilled jobs“) eine Validitat von .40 und fiir 
Arbeitsplatze ohne Vorbildung („unskilled jobs“) nur noch von .23. 

Mit etwas Distanz betrachtet, erscheint die im Laufe der wissenschaftli- 
chen Diskussion aufgeworfene Dichotomie zudem reichlich iiberspitzt. Mur- 
phy (1996) argumentiert beispielsweise, daB der Einsatz von allgemeinen 
kognitiven Fahigkeitsmessungen besonders durch die Einfachheit der An- 
wendung, die Generalisierbarkeit der Ergebnisse und die Parsimonitat der 
Erklarung iiberzeugt. Allerdings hat „Berufserfolg“ als vorherzusagendes 
Kriterium viele, teilweise nur maBig interkorrelierte Facetten (vgl. Kapitel 
15), fiir die allgemeine Fahigkeiten unterschiedlich gute Vorhersagen leisten. 

Zudem erscheint eine strikte Trennung zwischen „g-Faktor“ und spezifi- 
schen Fahigkeiten sinnlos, da sich in heute allgemein anerkannten hierarchi- 
schen Intelligenzmodellen diese beiden Komponenten mit faktorenanalyti- 
schen Methoden schwerlich trennen lassen. Sehr deutlich wird dies z.B. im 
BIS-Modell: Hier wird weitgehend offengelassen, ob der „g-Faktor“ der In- 
telligenz eher als Sammelvariable spezifischer Fahigkeiten oder als eigen- 
standige GroBe verstanden wird. 

Zu beachten ist schlieBlich auch, daB durch den Blick auf die Prognose 
( =kriteriumsbezogene Validitat) die Erklarung (=Konstruktvaliditat) nicht 
vernachlassigt werden darf. Zur Illustration kann ein Beispiel von Schmidt 
(1992; der Reanalyse liegt eine Studie von Schmidt, Hunter & Outerbridge, 
1986, zugrunde) dienen, in dem die Wirkungen von Intelligenz und Berufs- 
erfahrung auf Berufskenntnisse, die praktische Leistung in Arbeitsproben 
und schlieBlich auf die Leistungsbeurteilung untersucht wurde. Als Analyse- 
grundlage fiir das in Abbildung 6 dargestellte Pfaddiagramm diente eine 




Die strenge Dichotomie 
„Erfassung fundamentaler 
Globalfahigkeiten" vs. „be- 
rufsrelevante Spezialfahigkei- 
ten“ ist letztlich nicht haltbar. 



Die Prognosequalitat eines 
Pradiktors gibt ohne weiterge- 
hende Untersuchungen wenig 
AufschluB uber Ursachenzu- 
sammenhange. 



Nachweis fur die Auswirkung 
der Intelligenz auf die Vorge- 
setztenbeurteilung 



Abbildung 6: 

Ein pfadanalytisches Modell der Leistung und Leistungsbeurteilung (nach 
Schmidt, 1992, p. 1179) 
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Fachkenntnisse haben groBen 
EinfluB auf die Urteilsbildung 
des Vorgesetzten. 



Es gibt drei Varianten von 
Wissenstests: Fachkenntnis- 
tests, Tests des praktischen 
Oder impliziten Wissens sowie 
situative Aufgaben. 



metaanalytisch generierte Korrelationsmatrix der ftinf Variablen. Die Pfad- 
koeffizienten zeigen, dal.) der HaupteinfluB der Intelligenz auf die Arbeitslei- 
stung nur indirekt zustande kommen kann, namlich fiber den besseren Er- 
werb tatigkeitsbezogener Kenntnisse. Zusatzlich basiert nach diesem 
Pfadmodell die Leistungsbeurteilung durch die Vorgesetzten in starkerem 
MaBe auf den Berufskenntnissen der Mitarbeiter als auf ihren praktischen 
Leistungen. 



2.2.2 Spezielle kognitive Fahigkeiten 

2.2.2. 1 Allgemeines Wissen und Fachwissen 

Fachkenntnisse, verstanden als Wissen iiber Fakten, Ablaufe und Zusam- 
menhange innerhalb der eigenen Berufstatigkeit, gehoren zu den wichtigsten 
Voraussetzungen beruflichen Erfolgs und deshalb auch zu seinen validesten 
Pradiktoren. Diesem Sachverhalt entspricht das hohe Gewicht, das den Fach- 
kenntnissen fiir die Einschatzung der Mitarbeiterleistung durch Vorgesetzte 
zukommt. Das in Abbildung 6 wiedergegebene pfadanalytische Modell weist 
den Fachkenntnissen groBe Bedeutung fur die Urteilsbildung des Vorgesetz- 
ten zu: ihr Gewicht iibertrifft das der Leistung in praktischen Arbeitsproben 
bei weitem. Wie auch Borman, Hanson, Oppler, Pulakos und White (1993) 
zeigen konnten, nehmen die Fachkenntnisse eine Mediatorfunktion zwischen 
Intelligenz und Leistungsbeurteilung ein. Wahrend Fachkenntnisse wie auch 
allgemeines Wissen in den vorausgegangenen Jahrzehnten eher gering ge- 
schatzt wurden, finden sie in neuerer Zeit wieder Zuwendung. 

Wie Salgado (1999) darlegt, konnen drei Arten von MeBverfahren als Tests 
des Fachwissens angesehen werden: Fachkenntnistests (job knowledge tests) 
im engeren Sinne, Tests des praktischen oder impliziten Wissens (tacit know- 
ledge tests) sowie situative Aufgaben (situational judgement tests). Fur 
schriftliche Fachkenntnistests errechneten Dye, Reck und McDaniel (1993) 
durchschnittliche korrigierte Validitaten von r = .45 (Kriterium Berufslei- 
stung) und r = .47 (Kriterium Trainingsleistung). Ihrer Metaanalyse liegen 
502 Validitatskoeffizienten und ein Stichprobenumfang von 363528 Perso- 
nen zugrunde. Als Moderatoren der Validitat erwiesen sich Aufgabenkom- 
plexitat und die Ahnlichkeit zwischen Test und Arbeitstatigkeit. Bei geringer 
Komplexitat betragt die Validitat r = .39 fiir Berufsleistung und r = .46 fiir 
Trainingsleistung, wahrend sie bei hoher Komplexitat auf r = .57 fiir beide 
Kriterien steigt. Starker noch ist die Auswirkung des Moderators Ahnlich- 
keit: Bei geringer Ahnlichkeit zwischen Arbeitstatigkeit und Test belauft sich 
die Validitat auf r = .35 (Berufsleistung) bzw. r = .46 (Trainingsleistung), bei 
hoher Ahnlichkeit dagegen auf r = .62 und .72. Die Methode der Wahl scheint 
also die Entwicklung von Fachkenntnistests zu sein, die der Arbeitstatigkeit 
sehr ahnlich sind. 

Tests des impliziten Wissens oder auch der „praktischen Intelligenz' 4 wur- 
den vor allem von Sternberg und Wagner (1993) konzipiert und propagiert. 
Sternberg und Wagner sehen darin eine der „theoretischen“ oder „akademi- 
schen" Intelligenz gegeniiberzustellende Art der Befahigung, die sich da- 
durch auszeichnen soil, daB sie prozeduraler Natur ist, den Zielen entspricht, 
die Menschen erreichen wollen, und ohne wesentliche Hilfe durch andere 
zustande kommt. Die Aufgaben sehen typischerweise so aus, daB arbeitsbe- 
zogene Situationen geschildert und jeweils eine Reihe von Fragen dazu ge- 
stellt werden. Nach Sternberg (1997) liegt die Validitat zwischen .20 und .40. 
In einer Studie von Sue-Chan, Latham und Evans (1997, zitiert nach Salga- 
do, 1999) hatte tacit knowledge bei der Prognose des Ausbildungserfolgs von 
Krankenschwestern keine inkrementelle Validitat liber die allgemeine Intel- 
ligenz hinaus. 

Die dritte Variante von berufsbezogenen Wissenstests sind situative Auf- 
gaben, ahnlich den situativen Interviewfragen (Latham, Saari, Pursell & 
Campion, 1980), allerdings in schriftlicher Vorgabe. Motowidlo und Tippins 
(1993), von denen dieser Verfahrenstyp als low fidelity simulation bezeich- 
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net wird, fanden eine Validitat von r = .28. Pulakos und Schmitt (1996) fan- 
den Korrelationen situativer Aufgaben von r = .20 mit Intelligenztests, wo- 
hingegen diese von McDaniel, Finnegan, Morgeson, Campion und Brav- 
eman (1997, zitiert nach Salgado, 1999) auf r = .53 beziffert wird. Als 
Moderator der Korrelationshohe machten sie die Durchftihrung einer Ar- 
beitsanalyse aus: Wahrend arbeitsanalysebasierte Aufgaben eine Korrelati- 
on von r = .68 zu Intelligenztests aufwiesen, lag diese bei Aufgaben ohne 
Arbeitsanalyse lediglich bei .29. Damit haben wir das merkwiirdige Phano- 
men vor uns, daB ausgezeichnet arbeitsplatzahnliche Testaufgaben zu einem 
hoheren Anted ihrer Validitat auf allgemeiner Intelligenz basieren und folg- 
lich geringere Aussicht auf inkrementelle Validitat aufweisen. Hier hat die 
weitere Forschung noch fur Konstruktaufklarung zu sorgen. 

Aus den bisherigen Erorterungen sollte erkennbar geworden sein, daB In- 
telligenz die Basis des Fachwissens darstellt, etwa in dem Sinne, daB sie das 
Potential zum Erwerb von Kenntnissen bereitstellt. Dies gilt natiirlich nicht 
nur fur Fachkenntnisse, sondern fur Kenntnisse oder Wissen ganz allgemein. 
Vermutlich liegt hierin auch der wichtigste Grund daftir, daB der Wortschatz 
eines Menschen einen passablen Schatzwert fiir seine allgemeine Intelligenz 
abgibt, sowie fur die hohe ^Correlation (r = .50) zwischen Intelligenz und 
Schulleistungen. Auch allgemeine Wissenstests sind deshalb zu den kogniti- 
ven Fahigkeitstests zu rechnen. Naheliegenderweise ist ihr Bezug zur Be- 
rufsleistung geringer als der von Fachkenntnistests. Ein Beispiel ist der Dif- 
ferentielle Wissenstest (DWT) von Jager (1969). Er besteht aus 1 1 Subtests, 
die sich auf verschiedene Wissensgebiete beziehen (Sport, Geldwesen, Poli- 
tik, Technik, Physik/Chemie, Biologie, Erdkunde, Geschichte, Literatur, 
Kunst, Musik). Das Profil eines Testteilnehmers gibt AufschluB iiber dessen 
Kenntnisschwerpunkte (und -liicken) bzw. iiber die Auspragung seiner All- 
gemeinbildung. Die Testergebnisse enthalten sowohl Tatigkeits- wie Interes- 
senkomponenten und eignen sich deshalb relativ gut zu Zwecken der Berufs- 
beratung. Andere Tests des Allgemeinwissens sind direkt als Subtests in 
Intelligenztests integriert, beispielsweise im Hamburg- Wechsler-Intelligenz- 
test fiir Erwachsene (HAWIE-R, Tewes, 1991). 



2. 2. 2. 2 Aufmerksamkeit und Konzentration 

Das psychologische Konstrukt „Aufmerksamkeit“ beschreibt „die auf die 
Beachtung eines Objekts (Vorgangs, Gegenstands, Idee usw.) gerichtete Be- 
wuBtseinshaltung, durch die das Beobachtungsobjekt apperzipiert [d.h. ‘be- 
wuBf wahrgenommen] wird“ (Dorsch, Hacker & Stapf, 1994, S. 69). „Kon- 
zentration“ bezeichnet hingegen eine leistungsbezogene, kontinuierliche 
Reizselektion, bei der die Aufmerksamkeit auf relevante Stimuli beschrankt 
wird, wahrend irrelevante Stimuli abgeschirmt werden (Brickenkamp, 1994). 
Eine herausgehobene eignungsdiagnostische Bedeutung erhalten die beiden 
Merkmale bei beruflichen Tatigkeiten mit hochgewichteten Sicherheits- und 
Priifbedingungen. Dazu zahlen z.B. Tatigkeiten mit kursorischer Korrektur- 
lesung (z.B. Korrektor im Verlagswesen) oder Datenpriifungen (z.B. EDV- 
Operatoren in Atomkraftwerken). Genauso zahlen hierzu aber auch FlieB- 
bandarbeiten, bei denen eine Qualitatskontrolle von industriellen Produkten 
unter Zeitdruck erfolgen muB. Ein groBes Anwendungsgebiet sind zusatzlich 
Verkehrstauglichkeitspriifungen. 

Das im deutschen Sprachraum am haufigsten eingesetzte MeBinstrument 
fur Aufmerksamkeit und Konzentration diirfte der „Aufmerksamkeits-Bela- 
stungs-Test d2“ von Brickenkamp (1994; vgl. aber auch Moosbrugger & 
Heyden, 1998) sein. Er erfaBt Tempo und Sorgfalt des Arbeitsverhaltens bei 
der Unterscheidung ahnlicher visueller Reize. In Kasten 5 ist ein Testauszug 
dargestellt. 



Intelligenz stellt die Basis des 
Fachwissens dar, indem sie 
das Potential zum Erwerb von 
Kenntnissen bereitstellt. 



Allgemeine Wissenstests sind 
zur Gruppe der kognitiven 
Fahigkeitstests zu zahlen. 



Definitionen von Aufmerk- 
samkeit und Konzentration 
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Auszug aus dem Aufmerk- 
samkeits-Belastungs-Test d2 



Konzentration ist eine not- 
wendige, aber keine hinrei- 
chende Bedingung fur gute 
Leistungen in Fahigkeitstests. 



Spezielle kognitive Fahigkei- 
ten: Teilkonstrukte der 
Intelligenz Oder Mischungen 
aus Grundfahigkeit und 
Fertigkeit Oder Wissen? 



Der ABAT-R: Eine Mischform 
zwischen Konstrukt- und 
Simulationsansatz 



Kasten 5: 

Auszug aus dem Aufmerksamkeits-Belastungs-Test d2 von Brickenkamp 
(1994) 



Testmaterial (Auszug): 

n n i n n I / n / / n 

dpddddpddpddddpp 

II \\ \\ \\ l l \\ \\ \\ 

Instruktion ( verkiirzt): 

Aus einer Reihe ahnlicher Zeichen ist innerhalb eines knapp bemessenen 
Zeitrahmens (20 Sekunden) jedes d, das mit insgesamt zwei Strichen ver- 
sehen ist, „so schnell wie moglich - aber naturlich auch ohne Fehler“ 
durchzustreichen. 



Nach einigen Kontroversen zur besten Erfassung der Testleistung (vgl. zu- 
sammenfassend Leitner, 1998) stellte Brickenkamp 1994 in der 8. Auflage 
des Verfahrens den sog. KL-Wert vor (Differenz aus der Anzahl richtiger 
Kennzeichnungen und der Anzahl falscher Kennzeichnungen), der seines 
Erachtens ein ausgewogenes und reliables Mali fiir Sorgfalt und Schnellig- 
keit darstellt. 

Der Zusammenhang des d2-Ergebnisses mit dem Ergebnis der Fahrprii- 
fung konnte in mehreren Studien zur Verkehrstauglichkeit von Kraftfahrern 
nachgewiesen werden (vgl. fiir einen Uberblick zu den Validitatsstudien 
Brickenkamp, 1994). Andere berufliche eignungsdiagnostische Untersu- 
chungen sind selten und durch den beruflichen Wandel zum Teil veraltet 
(Untersuchungen zu Fernsehpriifern, Locherinnen und Datentypistinnen). 

Trotz der groBen Anwendungshaufigkeit (vgl. Schorr, 1995) ist allerdings 
letztlich noch immer nicht geklart, aus welchen basalen Fahigkeiten sich die 
d2-Leistung zusammensetzt. Die in diesem Zusammenhang relativ niedrige 
Korrelation von maximal .4 mit kognitiven Fahigkeitstests (vgl. den Oberblick 
bei Brickenkamp, 1994) stiitzt die These, daB Konzentration anscheinend eine 
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fur gute Leistungen in Fahig- 
keitstests ist. In neueren Untersuchungen wird versucht, das durch den 
Konzentrationstest erfaBte Konstrukt durch Modifikation der Reizvorlage 
(Schmidt-Atzert & Buhner, 1997) und genauere Analyse der auftretenden Feh- 
lertypen (Schmidt-Atzert & Buhner, 1998) weiter aufzuklaren. 



2. 2. 2. 3 Sonstige Leistungsverfahren 

Unter speziellen kognitiven Fahigkeiten werden zum einen Teilkonstrukte 
der Allgemeinen Intelligenz verstanden, also beispielsweise sprachliche Fa- 
higkeiten oder raumliches Vorstellungsvermogen. Zum anderen werden mit 
diesem Begriff Fahigkeiten bezeichnet, wie sie in bezug auf Tatigkeitsanfor- 
derungen in Erscheinung treten. Dabei handelt es sich oft um eine Mischung 
aus Grundfahigkeit und Fertigkeit oder Wissen. Die zweite Begriffsverwen- 
dung ist besonders dort verbreitet, wo das MeBvcrfahren und dessen prakti- 
sche Verwendung im Vordergrund steht. Ein Beispiel hierfiir ist der „Mann- 
heimer Test zur Erfassung des physikalisch-technischen Problemlosens 
(MTP)“ von Conrad, Baumann und Mohr (1980), der zur Auswahl von Aus- 
zubildenden in technisch-handwerklichen Berufen eingesetzt werden kann. 

Ein Beispiel aus dem Bereich der kaufmannischen Berufe ist der Allge- 
meine Biiroarbeitstest (ABAT-R) von Lienert und Schuler (1994). Der 
ABAT-R verbindet den Konstruktansatz mit dem Simulationsansatz der Eig- 
nungsdiagnostik, er kann also sowohl als Test wie auch als Arbeitsprobe 
angesehen werden. Auf der „Oberflache“ der Messung werden Fertigkeiten 
ei'faBt, wie sie fiir Btirotatigkeiten erforderlich sind (z.B. Kategorisierungen 
vornehmen). Sie entsprechen den Grundanforderungen in Biiroberufen - wie 
Sekretariats-, Verwaltungs- und kaufmannische Tatigkeit die rasche und 
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qualitatsorientierte Arbeitsweise vorsehen, wobei ein GroBteil der Arbeits- 
zeit mit dem Sichten, Vergleichen, Kategorisieren und Kontrollieren von In- 
formation in verbaler und numerischer Form verbracht wird. „Hinter“ diesen 
Prozessen stehen generelle kognitive Fahigkeiten, wie sie auch mit klassi- 
schen Intelligenztests gemessen werden. So konnten insbesondere die Vali- 
ditatsstudien von Schmidt (1993) am Berliner Arbeitsamt vier Faktoren 
nachweisen, die im Berliner Intelligenzstrukturmodell (Jager, 1984; vgl. Ab- 
schnitt 2. 2. 1.1) zu den Kernfaktoren geistiger Leistung zahlen: Verarbei- 
tungskapazitat, Bearbeitungsgeschwindigkeit, verbale Fahigkeiten und nu- 
merische Fahigkeiten. 

Der ABAT-R besteht aus folgenden sechs Subtests: 

• Kundenbriefe-Sortieren 

• Adressen-Prtifen 

• Summen-Priifen 

• Rechtschreibung-Korrigieren 

• Textaufgaben-Losen 

• Zeichen-Setzen 

Ein Auszug aus dem Subtest Kundenbriefe-Sortieren wird in Abbildung 7 
vorgestellt. Die Aufgabe besteht in einer Mehrfachkategorisierang, die unter 
Zeitbegrenzung vorzunehmen ist. 



Der ABAT-R als Beispiel fur 
einen Leistungstest aus dem 
Bereich kaufmannischer 
Berufe 



Kundenbriefe-Sortieren 



1. Kartei: Alphabet 



Aa-AI 


Am-Az 


Ba-Bi 


Bj-Br 


Bs-Bz 


Ca-Cz 


Da-Dk 


Dl-Dz 


Ea-Ek 


El-Ez 


1 


2 


3 


4 


5 


6 


7 


8 


9 


10 


Fa-Fr 


Fs-Fz 


Ga-Go 


Gp-Gz 


Ha-Hj 


Hk-Hz 


la-lz 


Ja-Jz 


Ka-Ko 


Kp-Kz 


11 


12 


13 


14 


15 


16 


17 


18 


19 


20 


La-Le 


Lf-Lz 


Ma-Me 


Mf-Mo 


Mp-Mz 


Na-Nk 


Ni-Nz 


Oa-Oz 


Pa-Pq 


Pr-Pz 


21 


22 


23 


24 


25 


26 


27 


28 


29 


30 


Qua-Quz 


Ra-Rz 


Sa-Si 


Sj-Ss 


St-Sz 


Ta-Ti 


Tj-Tz 


U-V 


Wa-Wz 


X-Y-Z 


31 


32 


33 


34 


35 


36 


37 


38 


39 


40 



2. Kartei: Branche 



Lebensmittel 


Technik 


Behorden 


L 


T 


B 



3. Kartei: Datum 



1. Vierteljahr 


2. Vierteljahr 


3. Vierteljahr 


4. Vierteljahr 


1 


II 


III 


IV 





1 . 


2. 


3. 






1 . 


2. 


3. 


1. Fuester, Vermessungsamt, 15.09. 










19. Kloeters, Klimaanlagen, 10.02 








2. Hack, Flugzeugbau, 04.01. 








20. Luetgens, Oberschulamt, 01 .08. 








3.Timmermann, Feinkost, 21.12. 








21. Meyerhoot, Metzgerei, 18.10. 









Abbildung 7: 

Auszug aus dem Revidierten Allgemeinen Buroarbeitstest (ABAT-R) von Lienert und Schuler (1994) 
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Das Funf-Faktoren-Modell der 
Personlichkeit hat eine 
Hegemonialstellung im 
Bereich der allgemeinen 
Personlichkeitseigenschaften 
erreicht. 



Charakterisierung der 
Faktoren des Big5-Modells 



Fiir den ABAT-R wurden moglicherweise aufgrund seines „Doppelcha- 
rakters“ relativ hohe Validitatskoeffizienten ermittelt; fiir die Vorgangerver- 
sion ABAT errechnete Lienert - allerdings an teilweise kleinen Stichproben 
- Validitaten bis r = .71. 

Parallel- und Retestreliabilitat des ABAT-R betragen r = .79 bzw. r = .83. 
Im Rahmen der Retestdurchfiihrung nach einer Zeitspanne von acht Wochen 
wurde auch der Ubungsgewinn festgehalten, den die Testteilnehmer erziel- 
ten. Er betrug ca. .4 bzw. .7 Standardabweichungen bei Vorgabe der Parallel- 
version bzw. der gleichen Testversion. Bei wiederholter Testanwendung er- 
gibt sich daraus eine Spanne der Unsicherheit, wenn nicht bekannt ist, ob der 
Proband schon einmal Testteilnehmer war. Dies ist allerdings ein Problem 
samtlicher Tests und auch aller ubrigen eignungsdiagnostischen Verfahren. 
Da es selten untersucht wird, fehlen entsprechende Veranderungswerte fiir 
wiederholte Teilnahme gewohnlich in den Testbeschreibungen. 



2.2.3 Allgemeine Personlichkeitskonstrukte 

Zunachst soil wieder ein allgemeines Modell vorgestellt werden. Im Gegen- 
satz zum Intelligenzbereich ist diese Darstellung allerdings nicht als exem- 
plarisch zu bezeichnen, da das vorgestellte Fiinf-Faktoren-Modell der Per- 
sonlichkeit im Bereich der strukturtheoretischen Ansatze im Laufe des 
letzten Jahrzehnts eine Hegemonialstellung erreicht hat. 



2.2.3. 1 Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit 

Der Streit, liber wie viele und welche Faktoren die nicht-kognitive Person- 
lichkeitsstruktur eines Menschen ausreichend beschrieben wird, wird schon 
lange ausgetragen (vgl. als Beispiel die Kommentierung des Artikels von 
Goldberg, 1993, im American Psychologist). In neueren Studien konnten al- 
lerdings gehauft fiinf abstrakte Faktoren nachgewiesen werden, die eine hin- 
reichende Robustheit aufzuweisen scheinen. Bemerkenswert ist die Konver- 
genz ganz unterschiedlicher Forschungsansatze: So fanden sich ahnliche 
Befunde in lexikalischen Ansatzen, in faktorenanalytischen Reanalysen und 
in interkulturellen Vergleichsstudien (vgl. als Ubersicht Digman, 1990, oder 
Goldberg, 1993). In Kasten 6 ist eine grobe Charakterisierung der fiinf Fak- 
toren (auch kurz „Big5“ genannt) wiedergegeben. 

Kasten 6: 

Charakterisierung der Faktoren des Big5-Modells (in Anlehnung an Schuler, 
1996) 



Extraversion 

gesellig, gesprachig, grobziigig, bestimmt, dominant, aktiv, impulsiv 
Neurotizismus (Gegenpol: Emotionale Stabilitcit ) 
angstlich, deprimiert, verlegen, emotional, leicht verargert, besorgt, unsi- 
cher 

Vertraglichkeit 

freundlich, hoflich, flexibel, vertrauensvoll, kooperativ, tolerant, versohn- 
lich, weichherzig 

Gewissenhaftigkeit 

verlaBlich, sorgfaltig, verantwortungsbewufit, planvoll, organisiert, lei- 
stungsorientiert, ausdauernd 

Offenheit fiir Erfahrungen (auch Intellekt oder Kultiviertheit genannt) 
einfallsreich, kultiviert, originell, vielseitig, intellektuell, aufgeschlossen, 
asthetikbetont 
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Allerdings ist auch diese sehr abstrakte Faktorencharakterisierung nicht 
allgemein in der Fachwelt akzeptiert. So beschaftigen sich beispielsweise 
alle Beitrage in einem Sonderheft des European Journal of Personality (Heft 
4, Band 8, 1994) einzig mit der Charakterisierung des Faktors „Offenheit fur 
Erfahrungen". Zum jetzigen Zeitpunkt kann das Big5-Modell deshalb nur als 
grober Orientierangsrahmen fiir angewandte Forschung dienen. 

Wahrend im angloamerikanischen Sprachraum bereits einige Big5-Verfah- 
ren entwickelt wurden, ist bisher (Stand: Friihjahr 2000) nur eine Kurzform 
des NEO-PI-R von Costa und McCrae (1992), der NEO-FFI, noch ohne ad- 
equate Normierung ins Deutsche iibersetzt und regular veroffentlicht worden 
(Borkenau & Ostendorf, 1993). In Kasten 7 sind einige Items des NEO-FFI 
wiedergegeben. 

Kasten 7: 

Einige Items des NEO-FFI (Borkenau & Ostendorf, 1993) 



Extraversion 

• Ich habe gerne viele Leute um mich herum. 

• Ich habe oft das Gefiihl, vor Energie iiberzuschaumen. 

Neurotizismus 

• Ich fiihle mich anderen oft unterlegen. 

• Ich empfinde selten Furcht oder Angst, (negativ gepolt) 

Vertraglichkeit 

• Ich versuche zu jedem, dem ich begegne, freundlich zu sein. 

• Manche Leute halten mich fiir selbstsiichtig und selbstgefallig. (negativ 

gepolt) 

Gewissenhaftigkeit 

• Ich halte meine Sachen ordentlich und sauber. 

• Ich vertrodele eine Menge Zeit, bevor ich mit einer Arbeit beginne. (ne- 
gativ gepolt) 

Offenheit fiir Erfahrungen 

• Ich probiere oft neue und fremde Speisen aus. 

• Wenn ich Literatur lese oder ein Kunstwerk betrachte, empfinde ich 
manchmal ein Frosteln oder eine Welle der Begeisterung. 



2. 2. 3. 2 Validitat allgem einer personlichkeitsorientierter Verfahren 

Beim Einsatz von personlichkeitsorientierten Verfahren in der Eignungsdia- 
gnostik sind historische Parallelen zu den intelligenzbezogenen Verfahren 
erkennbar (vgl. Abschnitt 2. 2. 1.3): Nach anfanglich regem Einsatz zeigten 
erste systematische Sekundarstudien (z.B. Guion & Gottier, 1965) nur Vali- 
ditatskoeffizienten bis maximal .3, was von den Autoren als aul.ierst unbe- 
friedigend angesehen wurde. Bei alien alteren Metaanalysen fallen allerdings 
methodische Mangel auf: 

• Mangel der durchgefuhrten Studien und der verwendeten Stichproben 
Sehr viele Primarstudien wiesen Mangel auf hinsichtlich des eingesetzten 
Validierungsdesigns und der Stichprobenwahl. Neben einer nur teilweise re- 
prasentativen Personenauswahl ist hier auch die Vermengung zi viler und 
militarischer Testanwendungen sowie eine mangelhafte Trennung hinsicht- 
lich des urspriinglichen Zwecks der Verfahrensanwendung (Auswahl vs. 
Screening) zu nennen. 

• Mangel der erhobenen Konstrukte 

In der Zusammenschau wurden allgemeine Konstrukte, die liber urspriing- 
lich fiir psychopathologische Zielgruppen optimierte MeBverfahren erhoben 
wurden, gleichgestellt mit sehr spezifischen, berufsbezogenen Konstrukten, 



Einige Items des NEO-FFI 



Altere Metaanalysen zur 
Validitat von Personlichkeits- 
eigenschaften weisen metho- 
dische Mangel auf. 
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Neuere Metaanalysen nehmen 
direkten Bezug auf das Funf- 
Faktoren-Modell. 



Nachgewiesene Validitatsmo- 
deratoren: Art der Eigen- 
schaften, des Berufs, des 
Kriteriums 



die sich nur auf schmale, relativ eindeutig definierte Verhaltensausschnitte 
beziehen. 

• Wahl der Kriterien 

Bei den verwendeten Kriterien wurde nicht zwischen globalen und spezifi- 
schen Variablen unterschieden; eine Abstufung nach ihrer Zentralitat fur 
Berufserfolg fand nicht statt. 

• mangelhafte theoretische Verbindung zwischen Konstrukten und Kriterien 
In vielen Studien wurden die Personlichkeitsverfahren im Sinne einer „Breit- 
bandanwendung“ auch zu inhaltlich eindeutig unabhangigen Kriterien in 
Beziehung gesetzt und die gefundenen Nullkorrelationen dann falschlicher- 
weise als aussagekraftig interpretiert. 

• Schwdchen der angewendeten metaanalytischen Technik 

Bei den eingesetzten friihen metaanalytischen Verfahren wurde haufig iiber 
Personlichkeitsdimensionen, Berufe und Kriterien ohne gleichzeitige Mode- 
ratoranalysen generalisiert. 

In der Forschungsliteratur zur Eignungsdiagnostik ist spatestens ab 1973 ein 
nachlassendes Interesse an Personlichkeitsverfahren zu verzeichnen, was ne- 
ben der enttauschenden Befundlage auch mit der Interaktionismusdebatte in 
der Differentiellen Psychologie (wie bereits erwahnt veroffentlichte Mischel 
1968 sein Buch personality and assessment “), der „civil rights act“-Fest- 
schreibung (vgl. z. B. Arvey, 1979) und der zunehmenden Sensibilisierung 
fur Eingriffe in die Privatsphare (Anastasi, 1985) erklart werden kann. Wie 
bereits angedeutet, fokussierte sich u.a. als Konsequenz daraus das Interesse 
in der beruflichen Eignungsdiagnostik zunehmend auf simulationsorientierte 
Verfahren, prototypisch umgesetzt im „Assessment Center“-Ansatz (vgl. 
Kapitel 6). 

Das neu erwachte Interesse Anfang der Neunziger Jahre laBt sich zum ei- 
nen direkt mit der Rehabilitation strukturtheoretischer Personlichkeitsmodel- 
le in Gestalt des „Big5-Modells“ erklaren. Zum anderen wiesen methodisch 
vorbildlich durchgefiihrte Einzelstudien die inkrementelle Validitat von Per- 
sonlichkeitsvariablen fiir bestimmte Leistungskriterien nach (hier ist an er- 
ster Stelle die Untersuchung von Hough, Eaton, Dunnette, Kamp & McCloy, 
1990, beim amerikanischen Militar zu nennen). 

Neuere Metaanalysen (Barrick & Mount, 1991; Salgado, 1997; Tett, Jack- 
son & Rothstein, 1991) nehmen direkt Bezug auf das Fiinf-Faktoren-Modell. 
Die Big5-Straktur dient bei diesen Studien als konzeptionelles Schema, in das 
die Primarstudien, deren Konstruktdefinitionen von denen der „Big 5“ abwei- 
chen, post hoc integriert wurden. Allerdings ergeben sich im direkten Ver- 
gleich sehr widerspirichliche Befunde. Eine Ergebnisiibersicht ist in Tabelle 1 
zusammengestellt. Zu berilcksichtigen ist dabei, daB die Analysen auf unter- 
schiedlichen Primarstudienstichproben basieren: Barrick und Mount (1991) 
beriicksichtigten praktisch alle Studien, derer sie habhaft werden konnten. Tett 
et al. (1991) beschrankten sich auf Studien, die eine hypothesenpriifende Ziel- 
stellung verfolgten, und lieBen rein explorative Studien (Korrelation von Test- 
batterie A mit Kriteriumssammlung B und post hoc-interpretation der Signifi- 
kanzen) aus. Salgado (1997) schlieBlich beriicksichtigte nur Studien, die in 
Staaten der Europaischen Union durchgefiihrt wurden. 

Festzuhalten bleibt hier also, daB unterschiedliche Metaanalysen zu dem- 
selben Thema zu ganz verschiedenen Ergebnissen fiihren konnen. Die De- 
tails der Studien helfen hier wesentlich weiter (vgl. auch Hossiep, Paschen & 
Muhlhaus, 2000): 

• Die post hoc-Einordnung der urspriinglichen Konstrukte in das Big5- 
Schema ist wegen der Unscharfe der Zordnungsregeln und der damit ver- 
bundenen geringen Konvergenz der Einzelmessungen als eher kritisch zu 
betrachten. 

• Nachgewiesene Moderatoren fiir die gefundenen Validitatskoeffizienten 
sind neben den Personlichkeitsfaktoren zusatzlich die Art der beriicksich- 
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tigten Leistungskriterien sowie die untersuchten Berufe. Alle drei Analy- 
sen konnen hier nur mit exemplarischen Befunden aufwarten, die groBe 
Unterschiede aufzeigen. 

• Auch nach einer detaillierten Moderatorenanalyse (besonders ausfiihrlich 
z. B. bei Tett et al., 1991) verbleibt noch eine groBe unaufgeklarte Restva- 
rianz. Dies weist daraufhin, daB die Heterogenitat der verwendeten Pri- 
marstudien einen zusatzlichen EinfluB auf die gefundenen Validitatskoef- 
fizienten ausiibt. 

Tabelle 1: 

Ergebnisse neuerer Metaanalysen zur kriteriumsbezogenen Validitat von all- 

gemeinen Personlichkeitsvariablen 



Studien 


Barrick & Mount 


Tett et al. 


Salgado 




(1991) 


(1991) 


(1997) 


Big5 -Dimension 


korrigierte Val a 


korrigierte Val b 


korrigierte Val c 


Extraversion 


.13 


.16 


.08 


Neurotizismus 


-.08 


-.22 


-.13 


Vertraglichkeit 


.07 


.33 


.01 


Gewissenhaftigkeit 


.22 


.18 


.15 


Offenheit fiir 
Erfahrungen 


.04 


.27 


.06 


a: Analyse basiert auf Tabelle 3 aus Barrick & Mount (1991): Beriicksichtigt wur- 
den zwischen 91 und 141 Koeffizienten basierend auf einer Gesamtstichprobe 
zwischen 15939 und 31211 Personen. Die Koeffizienten wurden hinsichtlich 
Varianzeinschrankungen, Pradiktor- und Kriteriumsreliabilitat korrigiert. 
b: Darstellung basiert auf Tabelle 5 aus Tett et al. (1991). Beriicksichtigt wurden 
zwischen 4 bis 15 Koeffizienten basierend auf einer Gesamtstichprobe zwi- 
schen 280 und 2302 Personen. Die Koeffizienten wurden nur hinsichtlich Pra- 


diktor- und Kriteriumsreliabilitat korrigiert. 




c: Darstellung basiert auf Tabelle 1 in Salgado (1997). Beriicksichtigt wurden 
zwischen 18 und 32 Koeffizienten basierend auf einer Gesamtstichprobe zwi- 
schen 2722 und 3877 Personen. Die Koeffizienten wurden hinsichtlich Vari- 
anzeinschrankungen. Pradiktor- und Kriteriumsreliabilitat korrigiert. 



Die vorliegenden Metaanalysen scheinen zum jetzigen Zeitpunkt noch zu 
stark liber vorhandene systematische Einfliisse zu generalisieren. Moglicher- 
weise miissen noch einige Jahre vergehen, bis geniigend Primarstudien mit 
direkten Big5-Messungen ftir eine metaanalytische Aggregation vorhanden 
sind. So konnte zumindest ein groBer Unsicherheitsfaktor (die post hoc-Zu- 
ordnung von Personlichkeitsskalen) ausgeschaltet werden. 

Als AbschluB soil beispielhaft die Studie von Stewart (1996) berichtet wer- 
den, die sehr anschaulich die Kriterienabhangigkeit der Validitat ganz be- 
stimmter Personlichkeitsmerkmale aufzeigt. 



2. 2. 3. 3 Kriteriumsabhangige Validitat von Personlichkeitseigen- 
schaften 

Stewart (1996) greift ftir seine Studie auf die Theorie von Gray (1973) zu- 
rtick (vgl. auch Asendorpf, 1996). Dieser wiederum fiihrt die von Eysenck 
(1967) aufgestellte ARAS-Theorie weiter. Danach unterscheiden sich extra- 
vertierte und intro vertierte Personen nach dem Auspragungsgrad ihres Ver- 
haltensaktivationssystems („behavioral activation system “): Extravertierte 
weisen ein niedriges internales Aktivitatsniveau auf und suchen ihre Umge- 
bung aktiv nach Reizen ab, die dieses Niveau steigern konnen. Sie sollten 
also wesentlich empfanglicher fiir externale Bekraftigungen sein als intro- 
vertierte Personen. 



Ergebnis dreier konkurrieren- 
der Metaanalysen zur kriteri- 
umsbezogenen Validitat von 
allgemeinen Personlichkeits- 
variablen 



Die vorliegenden Metaanaly- 
sen scheinen noch zu stark 
iiber vorhandene systemati- 
sche Einfliisse zu generalisie- 
ren. 
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Wird der Zusammenhang 
zwischen Extraversion und 
Berufserfolg moderiert durch 
die Art des bestehenden 
Gratifikationssystems? 



Eine einfache Inspektion der 
Korrelationsmatrix zeigt 
keinen Zusammenhang 
zwischen Extraversion und 
den Berufserfolgsvariablen. 



Erst eine moderierte Regres- 
sionsanalyse offenbart die 
bestehende Interaktion 
zwischen Extraversion und 
der Art des Belohnungssy- 
stems. 



Stewart leitet aus diesen grundsatzlichen Annahmen die Hypothese ab, dad 
der Zusammenhang zwischen Extraversion und Berufserfolg unter anderem 
moderiert wird durch die Art des bestehenden Gratifikationssystems des Un- 
ternehmens fur berafliche Leistungen: Es sollte sich nur ein Zusammenhang 
zwischen Extraversion und beruflichen Leistungsdaten ergeben, wenn diese 
Leistungselemente explizit belohnt werden. Kein bzw. nur ein geringer Zu- 
sammenhang sollte hingegen mit nichtbelohnten Leistungsaspekten beste- 
hen. Die Personlichkeitseigenschaft „Gewissenhaftigkeit“ sollte im Kontrast 
dazu unabhangig vom Belohnungssystem einen durchweg positiven Zusam- 
menhang mit Berufserfolgsvariablen aufweisen. 

Zur Uberprtifung dieser Hypothesen untersucht Stewart 152 AuBendienst- 
mitarbeiter einer politischen Interessenvertretung fur Unternehmen. Aufgabe 
dieser Mitarbeiter ist zum einen die Akquisition neuer Mitglieder fiir den 
Dachverband, zum anderen aber auch die Erneuerung laufender Mitglieds- 
vertrage. 77 Personen gehorten Abteilungen an, in denen die Akquisition von 
neuen Mitgliedern belohnt wurde, wahrend 75 Personen zu Abteilungen ge- 
hdrten, in denen die Kundenbewahrung explizit gratifiziert wurde. 

Die Auspragung von Extraversion und Gewissenhaftigkeit wurde iiber ent- 
sprechende Skalen des NEO-PI-R erfaBt. Als Leistungsdaten wurde der Pro- 
zentsatz der betreuten Mitgliedschaftserneuerungen sowie die Anzahl der 
eingeworbenen Neumitgliedschaften innerhalb einer 9-Monats-Phase erho- 
ben. Durch eine geeignete Stichprobenziehung und durch die Berucksichti- 
gung der Mitgliedsanzahl im jeweiligen Bezirk des AuBendienstmitarbeiters 
wurden geographische Einfliisse kontrolliert. In Tabelle 2 ist die Interkorre- 
lationsmatrix der angesprochenen Variablen dargestellt. 

Tabelle 2: 

Interkorrelation der Variablen bei Stewart (1996) (verktirzt nach Stewart, 
1996, table 1) 





Variablen 


1 


2 


3 


4 


5 


1 


% Erneuerungen a 


1 










2 


Neue Mitglieder b 


-.14* 


1 








3 


Extraversion 


.10 


.01 


1 






4 


Gewissenhaftigkeit 


.11 


.17* 


. 35** 


1 




5 


Belohnungssystem 0 


.01 


.07 


-.14* 


.00 


1 



*p<.05 (einseitig); **p<.01 (einseitig) 
a: Prozentsatz von Mitgliedschaftserneuerungen 
b: Anzahl neugeworbener Mitglieder 

c: Dummykodierung der jeweils gratifizierten Leistungsvariable 

Bei alleiniger Analyse der Korrelationsmatrix scheint Extraversion mit 
keiner der Leistungsvariablen zusammenzuhangen (nichtsignifikante r = .10 
und r = .10), wahrend Gewissenhaftigkeit zumindest fur die Anzahl neuak- 
quirierter Mitglieder einen signifikanten positiven Zusammenhang aufweist 
(r = .10). Die hypothetisierte Interaktion zwischen Extraversion und Art des 
Belohnungssystems laBt sich erst liber eine moderierte Regressionsanalyse 
iiberpriifen (vgl. Stewart, 1996, table 2; vgl. fiir die Technik der moderierten 
Regressionsanalyse z.B. Jaccard, Turrisi & Wan, 1993): Hier zeigt sich, daB 
bei Extraversion nur der Interaktionsterm „Extraversion x Belohnungssy- 
stem" eine substantielle Varianzaufklarung bei der Vorhersage beider Be- 
rufserfolgsvariablen leistet. Als Interpretationshilfe sind in Abbildung 8 die 
Regressionsdiagramme dargestellt. 
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a) b) 





------- Neumitgliedschaft belohnt 

& — Mitgliedserneuerung belohnt 



Abbildung 8: 

Regressionsdiagramme zu den abhangigen Variablen in der Stewart (1996)- 
Studie 

Es zeigt sich also: Der Zusammenhang zwischen einer Personlichkeitsvaria- 
ble (Extraversion) und Berufserfolgsindikatoren (Neumitgliedschaften, Mit- 
gliedserneuerungen) wild moderiert durch eine Kontextvariable (organisa- 
tionales Belohnungssystem). Dieser komplexere Zusammenhang wiirde bei 
einer einfachen Korrelationsinspektion verborgen bleiben. 

Diese Darstellung ist nur exemplarisch, da das organisationale Beloh- 
nungssystem sicherlich nicht der einzige (und vielleicht auch nicht der be- 
deutendste) Moderator des Extraversions-Leistungs-Zusammenhangs ist. Es 
wild aber deutlich, was die moglichen Ursachen fur die heterogenen Zusam- 
menhangsbefunde in unterschiedlichen Berufssparten sein konnen. 



2.2.4 Spezifische Personlichkeitseigenschaften:: 
locus of control 

So interessant es ist, psychische Eigenschaften relativ alters- und kulturin- 
variant zu ftinf globalen Merkmalen gruppieren zu konnen, und so wichtig es 
ist, Instrumente zur Messung dieser Merkmale als Referenzverfahren zur 
Verfiigung zu haben - in vielen Fallen wird man sich entscheiden, differen- 
ziertere Konstrukte erfassen zu wollen. Ein Beispiel hierfiir ist der 16-Per- 
sonlichkeits-Faktoren-Test nach Cattell (Schneewind & Graf, 1998), mit 
dem, wie der Name sagt, 16 Eigenschaften unterschieden werden (die sich 
auf einer „Ebene zweiter Ordnung“ zu ebenfalls fiinf Faktoren zusammen- 
fassen lassen). Ein Beispiel dafiir, dal.! selbst innerhalb eines breiter aufge- 
faBtcn Merkmals noch weiter differenziert werden kann, ist das Lei- 
stungsmotivationsinventar (LMI, Schuler & Prochaska, 2000), mit dem 17 
Teilaspekte der Leistungsmotivation unterschieden werden (die sich aller- 
dings nur zu drei orthogonalen Faktoren gruppieren). 

Aber nicht nur, um Konstrukte genauer zu beleuchten, auch im Sinne der 
kriteriumsbezogenen Validitat kann eine Aufschliisselung von Nutzen sein. 
Beispielsweise zeigte die bereits erwahnte Metaanalyse von Funke et al. (1987) 
zum Bereich Forschung und Entwicklung, daB zur Prognose wissenschaftlich- 
technischer Leistungen spezielle Personlichkeitstests tauglicher sind - also ho- 
here Validitaten erreichen - als allgemeine Personlichkeitstests. 

Zu den spezifischen Personlichkeitseigenschaften, die viel Aufmerksam- 
keit auf sich gezogen haben, gehort das Merkmal Kontrolliiberzeugung. Es 
geht unter dem Terminus locus of control auf die soziale Lerntheorie von 
Rotter (1966) zuriick und bezeichnet generalisierte Erwartungen von Indivi- 
duen, inwieweit ihre Verstarkung internaler (also eigener) oder externaler 



Spezifische Eigenschaften 
erfassen moglicherweise 
zusatzliche Validitatsinforma- 
tionen, die bei globalen 
Eigenschaftskonstrukten 
verlorengehen. 
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Beispielitems aus dem 
Fragebogen zu Kompetenz- 
und Kontrolluberzeugungen 



Kontrolluberzeugung und 
Leistungsmotivation sind 
eher spezifische Perspektiven 
auf Verhaltensorientierungen 
als spezifische Eigenschaften. 



Motivation: Probleme der 
Begriffsklarung und Messung 



Kontrolle unterliegt. Eine deutschsprachige Testfassung wurde von Kram- 
pen vorgelegt, der das Merkmal Kontrolluberzeugung in den Rahmen eines 
handlungstheoretischen Modells selbstbezogener Kognitionen stellt. Neben 
Kontrolluberzeugungen miBt dieser Test auch Kompetenziiberzeugungen 
(FKK, Krampen, 1991). In Kasten 8 ist jeweils ein Item fiir jede der vier 
Skalen wiedergegeben, die der Test unifaBt. 

Kasten 8: 

Beispielitems aus dem Fragebogen zu Kompetenz- und Kontrolluberzeu- 
gungen (Krampen, 1991) 

Skala „Selbstkonzept eigener Fahigkeiten“ 

Ich komme mir manchmal taten- und ideenlos vor. 

Skala „Internalitat“ 

Ob ich einen Unfall habe oder nicht, hangt alleine von mir und meinem 
Verhalten ab. 

Skala „Soziale Externalitat“ 

Ich habe das Gefiihl, daB vieles von dem, was in meinem Leben passiert, 
von anderen Menschen abhangt. 

Skala „Fatalistische Externalitat“ 

Zufallige Geschehnisse bestimmen einen groBen Teil meines Lebens und 
Alltags. 



Zusammenhange der vier Primarskalen des FKK (die sich auch zu zwei Se- 
kundarskalen sowie einer Tertiarskala zusammenfassen lassen) werden vor 
allem zu klinischen Variablen wie Depression und psychosomatischen Be- 
schwerden aufgezeigt. Deutliche Zusammenhange finden sich auch mit hand- 
lungsbezogenen Parametern wie dem sozialen Engagement in der Gemeinde 
oder Alltagsaktivitaten alterer Menschen. Direkte Validitatsdaten zu berufs- 
bezogenen AuBenkriterien werden von Krampen nicht vorgelegt, aber es kon- 
nen doch erhebliche Profilunterschiede zwischen Fuhrungskraften und An- 
gestellten mit unselbstandiger Tatigkeit sowie, etwas weniger deutlich. 
zwischen Arbeitern und Vorarbeitern aufgezeigt werden. 

Wir sollten nicht versaumen, uns zum AbschluB dieses Abschnitts die Fra- 
ge zu stellen, inwieweit es gerechtfertigt ist, Merkmale wie Leistungsmoti- 
vation und Kontrolluberzeugung als spezifische Personlichkeitseigenschaf- 
ten zu bezeichnen. Sie sind spezifisch in dem Sinne, daB nicht der Anspruch 
erhoben wird, mit einer geringen Zahl von Merkmalen „die ganze Person- 
lichkeit" zu erfassen (wie mit einem Verfahren, das die „Big Five" miBt). Ob 
sie spezifisch allerdings auch in dem Sinne genannt werden konnen, daB sie 
ein „kleineres“, enger abgegrenztes Merkmal umfassen, scheint dagegen 
fraglich: So haben die Konstruktanalysen zum LMI so vielfaltige Beziehun- 
gen der Leistungsmotivation zu anderen Personlichkeitsmerkmalen gezeigt, 
daB ein Verstandnis der Leistungsmotivation als Ausrichtung eines groBen 
Teils der Gesamtperson auf die Leistungsthematik nahegelegt wird. Ahnli- 
ches gilt fiir die Merkmale Kompetenz- und Kontrolluberzeugungen. Der 
wesentliche Unterschied zwischen spezifischen und allgemeinen Merkmalen 
und den entsprechenden Testverfahren scheint also vor allem darin zu liegen, 
daB wir im ersteren Fall eine spezifische Perspektive einnehmen, den Fokus 
auf eine bestimmte Verhaltensorientierung richten, wahrend wir in letzterem 
Fall an einer moglichst „okonomischen“, breiteren Beschreibung der Person- 
lichkeit interessiert sind. 



2.2.5 Motivation und Interessen 

Die Begriffe „Motiv" und „Motivation‘‘ spielen zur Erklarung des Verhal- 
tens in der Personlichkeitspsychologie eine ebenso groBe Rolle wie im All- 
tagsleben. Alle Versuche, Motive zu messen, haben sich jedoch mit dem 
Problem auseinanderzusetzen, daB wir es hier mit „hypothetischen Konstruk- 
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ten“ zu tun haben - mit Erklarungsbegriffen, die ein Agens als Erklarung fiir 
beobachtetes Verhalten oder Verhaltensergebnisse postulieren. Diese trei- 
bende Kraft ist als solche nicht beobachtbar, und in manchen psychologi- 
schen Theorien wird sogar angenommen, sie sei auch fiir das handelnde Indi- 
viduum nicht erkennbar. Dies schlieBt eine Messung selbstverstandlich nicht 
aus, erfordert aber jeweils den Nachweis eines (kausalen) Zusammenhangs 
zwischen der postulierten Triebkraft und dem Verhaltensereignis. Die Erkla- 
rung sollte moglichst nichttrivial sein - trivial ware etwa die Erklarung sport- 
licher Aktivitaten durch ein Sportmotiv, nichttrivial die durch ein Leistungs-, 
Anerkennungs- oder Aggressionsmotiv. Naturwissenschaftliche Stringenz - 
wie etwa bei der Riickfiihrung des Appetits nach einem Apfel auf einen ob- 
jektiv bestimmbaren Vitaminmangelzustand - ist auch auf diesem Feld in 
der Psychologie schwer zu erreichen. 

Lange Zeit maBgeblich fiir die Motivmessung war der Versuch, durch mehr 
oder weniger unbestimmte, aber interpretierbare Reizvorlagen die dominie- 
renden Strebungen erkennbar zu machen. EinfluBreiches Beispiel hierfiir ist 
der Thematische Apperzeptionstest (TAT) von Murray (1943). Aus den Ge- 
schichten, die von den Probanden zu den einzelnen Bildern erzahlt werden, 
hofft man Zugang zu Motiven und Handlungstendenzen der Person zu fin- 
den, insbesondere zu solchen Beweggriinden des Handelns oder auch uner- 
fiillten Bediirfnissen, die der Selbstzensur unterliegen. Die psychologische 
Funktionstheorie eines solchen operanten MeBverfahrens - im Unterschied 
zu einem respondenten Verfahren, etwa einem Fragebogen - ist bei Murray 
und seinen Nachfolgern die der Projektion. Ohne dieses schwierige tiefen- 
psychologische Konzept versuchen heutige Interpretationen auszukommen, 
die das Entsprechungsverhaltnis von Bediirfnis und Aufforderungscharakter 
der Situation in den Vordergrund stellen. Schmalt und Sokolowski (1996) 
sprechen von „subjektiven ,Anreiz-Landschaften‘“, die in den erzahlten Ge- 
schichten entstehen. Ein Beispiel fiir ein Testverfahren, das nach diesem 
Prinzip konstruiert wurde, ist der von Heckhausen in Anlehnung an McClel- 
land erarbeitete Leistungsmotivationstest (Heckhausen, 1963). 

Legt man iibliche psychometrische Qualitatskriterien an, so hat sich die 
These nicht bestatigt, daB Motive besser mittels operanter als mittels respon- 
denter Verfahren meBbar seien. Ganz im Gegenteil haben sich in bezug so- 
wohl auf die Konstruktvalidierung als auch auf die Validierung an AuBenkri- 
terien Fragebogenverfahren auch zur Messung der Motivation ganz eindeutig 
als iiberlegen erwiesen (Prochaska, 1998). Deshalb finden sich, um beim ge- 
wahlten Beispielkonstrukt zu bleiben, unter den heute eingesetzten Tests zur 
Erfassung der Leistungsmotivation nahezu ausschlieBlich Verfahren vom 
Fragebogentypus. Beispiele hierfiir sind der Leistungs Motivations Test 
(LMT) von Hermans, Petermann und Zielinski (1978), der als Teilaspekte 
Leistungsstreben, Ausdauer und Fleifi, Leistungshemmende Prufungsangst 
und Leistungsfdrdemde Prufungsangst unterscheidet, sowie das Leistungs- 
motivationsinventar (LMI, Schuler & Prochaska, 2000), hinter dem nicht die 
Auffassung der Leistungsmotivation als enges separierbares Personlichkeits- 
merkmal steht, sondern die einer Orientierung groBer Teilbereiche der Per- 
sonlichkeit auf die Leistungsthematik hin. Der Versuch, mit einem „semi- 
projektiven“ Verfahren den operanten mit dem respondenten Ansatz der 
Messung zu verkniipfen - es handelt sich de facto um ein projektives Verfah- 
ren mit Multiple-Choice-Vorgabe - wurde von Schmalt (1999) mittels der 
sogenannten „Gittertechnik“ unternommen. 

Notorisch unterschatzt wird die Bedeutung von Interessentests bei der Per- 
sonalauswahl. Ublicherweise halt man ihr Anwendungsgebiet fiir beschrankt 
auf die Berufsberatung - wo sie tatsachlich eine besonders wichtige Funktion 
haben -, iibersieht dabei aber, daB Interessen vor alien anderen Parametern 
die BestimmungsgroBen der Selbstselektion sind. DaB sie auch gute Pradik- 
toren der Berufszufriedenheit, Fluktuation und ahnlicher Kriterien sind, muB 
beim Stand des Wissens leider eher als Plausibilitat denn als Faktum darge- 
stellt werden. 

Eine Ursache fiir die Vernachlassigung von Interessentests diirfte in der 
Vermutung liegen, sie seien fiir vorsatzliche Verfalschung noch anfalliger 
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Theorie allgemeiner berufli- 
cher Interessen 



Typen Oder Orientierungen 
nach Holland 



als andere Fragebogenverfahren. Das konnte (muB aber nicht) zutreffen auf 
Einstufungen als Skalierungsformat. Wenn die Frage vorgelegt wird, „Wie 
groB ist Ihr Interesse an der genauen, gewissenhaften Priifung eingehender 
Rechnungen?“, so mag es verlockend scheinen, auf einer Skala von 1 bis 5 
den hochsten Wert anzukreuzen, wenn man annehmen kann, eben dieses 
Verhalten werde von einem Mitarbeiter verlangt. Allerdings mtissen die 
Items keineswegs zwangslaufig mit einer Einstufungsskalierung verbunden 
sein. Eine Rangordnung beispielsweise zwischen Items, die auf durchschnitt- 
lich gleiche Attraktivitat vorgepriift sind, zwingt zur Auswahl und Differen- 
zierung. Eine interessante Variante der Rangordnung ist die sogenannte 
Forced-choice-Skalierung, nach deren Muster der Berufs-Interessen-Test 
(BIT II, Irle & Allehoff, 1988) aufgebaut ist. Bei diesem Verfahren werden 
dem Probanden immer gleichzeitig vier Aussagen vorgelegt, die Aufgaben 
aus verschiedenen Tatigkeitsbereichen benennen und von denen jeweils die 
am starksten bevorzugte und die am meisten abgelehnte Aufgabe gekenn- 
zeichnet werden muB. Eine Gesamtzahl von 81 Vergleichen ergibt schlieBlich 
ein recht aussagekraftiges Profil der Interessen in bezug auf neun Berufsfelder. 
Der Berufs-Interessentest ermoglicht durch seine Konstruktionsweise die Ein- 
schatzung der relativen Interessen oder Berufspraferenzen. Was andererseits 
in Kauf genommen werden muB, ist das Fehlen einer Aussage iiber die abso- 
lute Hohe der Interessen. Eine solche Aussage erlaubt die Generelle Interes- 
sen-Skala (GIS, Brickenkamp, 1990). In diesem Verfahren werden sechzehn 
Interessenbereiche unterschieden. Anders als beim BIT II ist allerdings kein 
unmittelbarer Bezug zu beruflichen Tatigkeitsfeldern gegeben, auch wird 
hier nicht qua Skalierungsverfahren Vorsorge gegen beschonigende Selbst- 
darstellung getroffen. 

Auf der Basis allgemeiner Grundhaltungen oder Lebensorientierungen ar- 
beitet der Allgemeine Interessen-Struktur-Test von Holland (deutsche Fas- 
sung von Bergmann & Eder, 1992). Die dahinterstehende Theorie sieht In- 
teressen als grundlegende Personlichkeitsorientierungen an und damit die 
Berufswahl als bedingt durch allgemeine Wesensmerkmale der Person (Hol- 
land, 1997). Holland folgt hier einer alten Typologie von Spranger (1913), 
ohne daB dies in der Testpublikation zum Ausdruck gebracht wtirde (siehe 
Kasten 9). 

Kasten 9: 

Alter Wein in neuen Schlauchen? Hollands Typenschema (aus Seifert, 1977, 
S. 209f) 

Typen oder Orientierungen nach Holland 

1 . Realistische Orientierung 

Personen dieses Typus sind „mannlich“, aktiv, aggressiv; sie sind an phy- 
sischer Aktivitat interessiert und motorisch befahigt; sie bevorzugen kon- 
krete Gegebenheiten gegeniiber abstrakten Problemen; sie haben eher kon- 
ventionelle Werthaltungen - sowohl im politischen wie im okonomischen 
Bereich. Bei der Berufswahl tendieren sie am meisten zu handwerklichen 
und technischen sowie zu land- und forstwirtschaftlichen Berufen. 

2. Intellektuelle Orientierung 

Dieser Typus ist aufgabenorientiert und in gewissem Sinne „asozial“; er 
trachtet danach, Probleme intellektuell zu bewaltigen, „durch Manipulati- 
on von Ideen, Worten und Symbolen“, nicht dagegen durch physische oder 
soziale Aktivitat. Er hat ein starkes Bedtirfnis, Zusammenhange zu verste- 
hen und besitzt eher unkonventionelle Wertvorstellungen und Einstellun- 
gen. Menschen dieses Typus werden vor allem in naturwissenschaftlichen 
und mathematischen Berufen gefunden. 

3. Soziale Orientierung 

Menschen dieses Typus sind sozial orientiert und von sozialer Verantwor- 
tung erfiillt. Sie haben ein starkes Bedtirfnis nach Beachtung und sozialer 
Interaktion und verfiigen iiber gute verbale und soziale Fahigkeiten. Sie 
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tendieren dazu, Probleme eher emotional und durch soziale Aktivitat zu 
bewaltigen als intellektuell. Typische Berufe in diesem Bereich sind: pad- 
agogische und sonderpadagogische Berufe, Sozialarbeiter, klinischer Psy- 
chologe, Berufsberater. 

4. Konventionelle Orientierung 

Dieser Typus bevorzugt weitgehend strukturierte verbale und numerische 
Aktivitaten und Untergebenenrollen; er ist konformistisch („extracepti- 
ve“) eingestellt und vermeidet unklare Situationen sowie Probleme, die 
soziale Aktivitat oder ausgepragte physische Fahigkeiten erfordern; er 
identifiziert sich mit Machtpositionen und schatzt materiellen Besitz und 
Status. Bei der Berufswahl und der beruflichen Ausbildung werden z.B. 
folgende Berufe gewahlt: Buchhalter, Rechnungspriifer, Bankangestell- 
ter, Statistiker, EDV-Operator. 

5. Unternehmerische Orientierung 

Menschen dieser Art verstehen sich als starke, mannliche Fuhrerperson- 
lichkeiten. Sie besitzen ausgepragte verbale Fertigkeiten und fiihlen sich 
wohl, wenn sie anderen etwas verkaufen oder mit ihnen in Konkurrenz 
treten konnen. Sie vermeiden jedoch klar definierte verbale Situationen 
sowie Aufgaben, die einen langeren, angestrengten intellektuellen Einsatz 
erfordern. Die beruflichen Praferenzen betreffen u. a. folgende Berufe: 
Hotelier, Unternehmer, Industrieberater, Immobilienhandler, Wahlkampf- 
manager, Versichemngsvertreter und dergleichen. 

6. Kiinstlerische Orientierung 

Dieser Typus ahnelt dem intellektuellen hinsichtlich seiner „intrazepti- 
ven“ und eher „asozialen“ Ausrichtung, er unterscheidet sich jedoch von 
ihm durch sein Bedurfnis nach Selbst-Ausdruck mit Hilfe kiinstlerischer 
Medien. Er meidet hochgradig strukturierte Probleme und Aufgaben, die 
grobmotorische Fertigkeiten erfordern. Menschen dieser Art haben ferner 
eine geringere Ichstarke, sind eher feminin und leiden haufiger unter emo- 
tionalen Storungen. Sie tendieren natiirlich vor allem zu kiinstlerischen 
oder mit dem Kultur- und Kunstleben befaBten Berufen. 



Eine Besonderheit des Hollandschen Ansatzes, der ihn fur die Berufsbera- 
tung, aber auch fur MaBnahmen beruflicher Klassifikation und Entwicklung 
besonders interessant macht, ist die Einschatzung von Berufen nach den glei- 
chen Kategorien. Die theoretische Annahme ist, daB Menschen nach (beruf- 
lichen) Umwelten suchen, die es ihnen ermoglichen, ihre Fahigkeiten best- 
moglich anzuwenden und ihre Werthaltungen zu verwirklichen; dies ist 
ihnen am besten dort moglich, wo hohe Kongruenz zwischen den Orientie- 
rungen der Person und den Anforderungen der Umwelt vorliegt. Das Aus- 
maB an Kongruenz ergibt sich nicht allein durch die Ubereinstimmung oder 
Nichtiibereinstimmung der dominierenden Werthaltungen, sondern durch 
die Priifung der Orientierungsmuster von Person und Umwelt auf Uberein- 
stimmung. Mit dem in Abbildung 9 wiedergegebenen hexagonalen Modell 
soli dies moglich sein. Die raumliche Nahe im Modell symbolisiert die Ahn- 
lichkeit der Orientierungen. 

Bergmann und Eder (1992, S. 11) erlautern, daB es nach dem Modell von 
Holland vier Abstufungen von Kongruenzen gibt: 

„Wenn z.B. eine praktisch-technisch orientierte Person (R) einen prak- 
tisch-technischen Beruf (R) ergreift, dann liegt maximale Person-Umwelt- 
Kongruenz vor; ergreift dieselbe Person (R) einen intellektuell-forschenden 
(I) oder konventionellen (C) Beruf, dann ergibt sich eine mittlere und bei 
einem kunstlerisch-sprachlichen (A) oder unternehmerischen (E) Beruf nied- 
rige Kongruenz. Ergreift ein R-Typ einen sozialen Beruf (S), so handelt es 
sich um eine inkongruente Wahl.“ 

AuBer der Kongruenz wird zur Bestimmung, wie gut Person und Umwelt 
zusammenpassen, auch das Niveau der Differenziertheit bestimmt, das durch 
den Grad der Eindeutigkeit des Person- oder Umweltprofils definiert ist. 



Eine Besonderheit des 
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I A 




Abbildung 9: 

Hexagonales Modell zur Bestimmung der Ahnlichkeit zwischen Personlich- 
keitstypen, Umwelttypen und deren Beziehungen (aus Bergmann & Eder, 
1992, S. 11) 



Wahrend die Typologie der Berufsorientierungen nach Holland eine ergiebi- 
ge Heuristik fiir die Eignungsdiagnostik zu sein scheint, ist bis heute unge- 
wiB, welcher Nutzen ihr fiir die Entscheidungsfindung in der Praxis zu- 
kommt. Dies liegt zum einen, wie eingangs dieses Abschnitts erwahnt, an 
der seltenen Verwendung von interessenkonzepten in der Berufseignungs- 
diagnostik, zum anderen aber auch an der mangelnden Eindeutigkeit der Aus- 
wertung des Umwelt-Struktur-Tests, vor allem hinsichtlich der Bestimmung 
von „Kongruenz“ und „Differenziertheit“. Auch ware noch zu belegen, ob 
das hexagonale Modell weitergehende und verlaBlichere Information liefert 
als ein einfacher ipsativer Rangreihenvergleich zwischen Person und Um- 
welt, wie es etwa das Verhaltensrangprofil zur Leistungsbeurteilung als Kon- 
kordanzmaB vorsieht (vgl. Kapitel 15). Zu den Versuchen, das Hollandsche 
Interessenmodell fiir die Berufseignungsdiagnostik nutzbar zu machen, ge- 
hort die beratungsorientierte Anwendung an prospektiven Unternehmens- 
griindern (Schuler & Rolfs, 2000). 



3 Problemfelder konstruktorientierter 
Verfahren 

Im folgenden Abschnitt sollen zunachst einige allgemeine Problemsituatio- 
nen diskutiert werden, die auftreten, wenn mehrere (eigenschaftsorientierte) 
Verfahren in Kombination zur Kriteriumsvorhersage eingesetzt werden. Da- 
nach wird auf die Problematik von Verfalschungstendenzen speziell bei per- 
sonlichkeitsorientierten Verfahren eingegangen. Den AbschluB bildet eine 
eher „technisch“ orientierte Darstellung zum Computereinsatz in der kon- 
struktorientierten Eignungsdiagnostik. 



3.1 Kombinierter Einsatz von Verfahren 

In den meisten eignungsdiagnostischen Anwendungsfallen werden mehrere 
Verfahren gleichzeitig eingesetzt, die ganz unterschiedliche Konstrukte er- 
fassen sollen. Es wird bei dieser Vorgehensweise angenommen, daB die Ver- 
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fahrenskombination eine bessere Vorhersage liefert als die isolierten Einzel- 
komponenten. Insofern ist die bisherige Berichterstattung zu den Validitats- 
einzelbefunden der unterschiedlichen Verfahren irrefiihrend, da hier nur Hin- 
weise zu Emze/zusamrnenhangen mit Berufserfolgskriterien gegeben 
werden. Beim kombinierten Verfahrenseinsatz gelten aber die statistischen 
Grundprinzipien der Multiplen Regression: Vorher in der Einzelpriifung als 
hoch kriteriumsvalide nachgewiesene Verfahren konnen sich plotzlich als 
redundant herausstellen, da sie nur indirekt liber einen zweiten Pradiktor mit 
dem Kriterium zusammenhangen. 

Ublicherweise konnen solche Redundanzeffekte (aber auch Suppressions- 
effekte) erst bei einer Evaluation (vgl. Kapitel 22) einer bestehenden Verfah- 
renskombination erfafit werden, wenn fur die ersten Absolventen der Test- 
reihe sinnvolle Kriteriumswerte vorliegen. Hilfestellung fiir eine rationale 
Konstruktion gibt aber auch die Ubersicht von Schmidt und Hunter (1998), 
wiedergegeben in Kasten 4 (Abschnitt 2.2. 1 .3). Ihr Pladoyer ist zunachst, ein 
Verfahren zur Erfassung allgemeiner kognitiver Fahigkeiten einzusetzen 
(vgl. zur Diskussion dieses Ansatzes Abschnitt 2.2. 1.4), da fiir diese Verfah- 
rensklasse normalerweise die hochste kriteriumsbezogene Validitat zu erwar- 
ten ist. Weitere Verfahren sind zum einen nach den Validitatseinzelbefun- 
den, zum anderen aber auch nach dem durch sie erzielten Validitatszuwachs 
(inkrementelle Validitat) zu beurteilen. 

So weisen beispielsweise „Integrity “-Tests eine hohe kriteriumsbezogene 
Validitat von r=.41 auf, die weitgehend unabhangig von Intelligenz zu sein 
scheint: In Kombination mit einen allgemeinen kognitiven Fahigkeitstest ein- 
gesetzt, erzielen sie immerhin einen Validitatszuwachs von 27%. Gleichzei- 
tig wird anhand dieses Beispiels auch das Grundproblem einer solchen theo- 
riefreien Verfahrensselektion (Auswahl nach Inkremenz gegeniiber einem 
Intelligenzverfahren) offensichtlich: „Integrity“-Tests sind eine relativ hete- 
rogene Verfahrensgruppe, die urspriinglich zur Vorhersage von kontrapro- 
duktivem Verhalten (Diebstahl, Sabotage, Absentismus usw.) konstruiert 
wurde. Eher „unbeabsichtigt“ ergibt sich auch die dokumentierte Vorhersa- 
gequalitat fiir allgemeine berufliche Leistungskriterien (Ones, Schmidt & 
Viswesvaran, 1993). Bis heute ist aber noch nicht vollig geklart, was genau 
durch diese Verfahren erfafit wird und wie sie konzeptionell in das Ensemble 
konstruktorientierter Verfahren einzuordnen sind (vgl. fiir einen Uberblick 
Marcus, 2000). 

Bei dieser Art der Konstruktions- bzw. Anwendungsstrategie mit dem al- 
leinigen Ziel der Vorhersageoptimierung wiirde also wieder die Erklarung 
vernachlassigt (vgl. analog Abschnitt 2. 2. 1.4), die durch einen Riickgriff auf 
die Ergebnisse einer Arbeits- und Anforderungsanalyse (vgl. Kapitel 3) bei 
der Verfahrensauswahl wesentlich eher gegeben ware. 



3.2 Das „bandwidth-fidelity“-Dilemma 

Der Einsatz von eignungsdiagnostischen Verfahren unterliegt in der Praxis 
immer einem Balanceakt: Zum einen kann eine Vielzahl von Verfahren ein- 
gesetzt werden, um einen moglichst grofien Uberblick iiber das Fahigkeits- 
und Eigenschaftsprofil eines Bewerbers zu erhalten. Dieser Uberblick geht 
allerdings auf Kosten der Detailtiefe, da spezifische Einzelinformationen ge- 
zwungenermafien nicht erfafit werden konnen. Wenn andererseits bei einer 
eignungsdiagnostischen Untersuchung der Schwerpunkt auf einer Detailer- 
fassung liegt, geht damit zwangslaufig der grofie Uberblick zum allgemeinen 
Fahigkeits- und Eigenschaftsprofil verloren. 

Cronbach (z.B. in Cronbach, 1990, p. 208) hat diese Abwagungsproble- 
matik unter dem Stichwort „bandwidth-fidelity-dilemma“ (die deutsche Di- 
rektiibersetzung „Bandbreiten-Vertrauens-Problem“ konnte sich bisher noch 
nicht durchsetzen) publik gemacht. Mit „bandwidth“ wird in diesem Zusam- 
menhang die Bandbreite, Komplexitat oder Menge der Informationen be- 
zeichnet, die ein bestimmtes eignungsdiagnostisches Verfahren liefert. Mit 
„fidelity“ wird die Vertrauenswurdigkeit bzw. Akkuratheit dieser Informa- 



Informationen zu Einzelvalidi- 
taten sagen wenig uber die 
mogliche Validitatsverbesse- 
rung durch Verfahrenskombi- 
nationen aus. 



Das „bandwidth-fidelity“- 
Dilemma beschreibt den 
Konflikt zwischen moglichst 
breiter Informationsausbeute 
und Detailtiefe der erhobenen 
Informationen. 
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Pradiktor und Kriterium muB 
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Besonders bei respondenten 
eigenschaftsorientierten 
Verfahren sowie bei den 
biographiebezogenen Metho- 
den, Fragebogen und Inter- 
views wird angenommen, ihre 
auf typisches Verhalten 
fokussierende MeBtechnik 
wurde zu Verzerrungen der 
wahren Werte fiihren. 



tionen beschrieben; der Begriff stellt damit eine eher umgangssprachliche 
Vermengung der testtheoretischen Konzepte „Validitat“ und „Reliabilitat“ 
dar. Prinzipiell bezeichnen „bandwidth“ und ..fidelity" zwei unabhangig von- 
einander variierbare Dimensionen. In der Realitat werden (wie bereits ange- 
deutet) zwei entgegengesetzte Paare allerdings gehauft auftreten: Die Kom- 
bination „niedrige bandwidth, hohe fidelity' 4 stellt gewissermaBen das in der 
Psychometrie angestrebte Ideal dar, wahrend „hohe bandwidth, niedrige fi- 
delity" z. B. bei eignungsdiagnostischen Screenings anzutreffen ist. 

Eine Spielart des Abwagungskonflikts wurde bereits bei der Erfassung von 
allgemeinen vs. spezifischen kognitiven Fahigkeiten diskutiert (Abschnitt 
2. 2. 1.4). In neuerer Zeit ist die Diskussion durch die Renaissance des am 
Ftinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit orientierten eignungsdiagnosti- 
schen Ansatzes (Abschnitt 2.2.3. 1) neu entflammt. Einige Organisationspsy- 
chologen (z. B. Hough & Schneider, 1996) vertreten die Ansicht, daB die 
Big5-Faktoren zu breit definiert seien und konzeptionell sinnvollerweise zu 
trennende Subdimensionen konfundieren (i.S. des Dilemmas liegt also eine 
zu groBe ..bandwidth" vor). Besser sei der Riickgriff auf enger umgrenzte 
Eigenschaften (wie z. B. Kontrolluberzeugung, vgl. Abschnitt 2.2.4), die eine 
hohere kriteriumsbezogene Validitat erwarten lieBen. 

Ausgangspunkt der ..bandwidth-fidelity-Uberlegungen" (z.B. Hogan & 
Roberts, 1996; Ones & Viswesvaran, 1996; Schneider, Hough & Dunnette, 
1996) ist immer die Beziehung zwischen dem eignungsdiagnostischen Pra- 
diktor (hier z.B. eine Personlichkeitsvariable) und dem vorherzusagenden 
Berufserfolgskriterium. Unbestritten ist hier die Symmetriehypothese von 
Cronbach und Gleser (1965): Wenn ein eng umgrenztes Kriterium vorherge- 
sagt werden soli, so muB auch ein spezifischer Pradiktor eingesetzt werden. 
Ist hingegen ein allgemeines GlobalmaB das Kriterium, so muB auch der Pra- 
diktor ein vergleichbares Abstraktionsniveau aufweisen (vgl. Wittmann & 
Matt, 1986). 

Im eignungsdiagnostischen Vorhersagemodell (vgl. Kapitel 22) konnen 
ganz unterschiedliche BerufserfolgsmaBe herangezogen werden: In der Pra- 
xis wird meist nur ein globales LeistungsmaB erhoben. Die neuere Forschung 
zur beruflichen Leistung zeigt allerdings, daB beim Leistungskonzept ver- 
schiedene, nur maBig interkorrelierte Facetten unterschieden werden konnen 
(vgl. Kapitel 15). Wenn also ein spezifisches Leistungskriterium vorherge- 
sagt werden soil (z.B. „Krankenstand im Kalenderjahr" als Negativindikator 
von Leistung), so sollte hierftir auch ein spezifischer Pradiktor eingesetzt 
werden (z.B. „Selbstdisziplin“ als Subfacette der Big5-Dimension „Gewis- 
senhaftigkeit"). 

Das „bandwith-fidelity-Dilemma“ wird von dieser Warte aus also aufge- 
lost durch eine systematisierte Vorgehensweise: Erst nach einer Konkretisie- 
rung des gewiinschten Zielkriteriums erfolgt eine entsprechend parallelisier- 
te Pradiktorauswahl. 

3.3 Verfalschungstendenzen 

Bei der Anwendung eignungsdiagnostischer Verfahren wird haufig befiirch- 
tet, die Ergebnisse konnten aufgrund der Wirksamkeit bestimmter Tenden- 
zen zur Selbstdarstellung auf systematische Weise verzerrt sein. Dies wird 
besonders fiir Personalauswahlsituationen - weniger fur Beratungssituatio- 
nen - angenommen, wo man beim Bewerber die Neigung erwartet, sich so zu 
verhalten, daB es seinem Ziel, ein Stellenangebot zu erhalten, entgegen- 
kommt. Bei Leistungstests stellt dies insofern kein Problem dar, als sie dar- 
auf ausgelegt sind, maximales Verhalten zu erfassen, also die „Bestleistung“ 
jeder teilnehmenden Person; allenfalls Leistungsunterschatzungen, die durch 
mangelnde Motivation zustande kommen, konnten dort zu Fehlschliissen 
fiihren. Auch bei simulationsorientierten Verfahren wie Gruppendiskussio- 
nen oder Rollenspielen wird im wesentlichen ein Maximalleistungscharakter 
angenommen. Besonders bei respondenten eigenschaftsorientierten Verfah- 
ren sowie bei den biographiebezogenen Methoden Fragebogen und Inter- 
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view wil'd dagegen angenommen, ihre auf typisches Verhalten fokussierende 
MeBtechnik wiirde zu Verzerrangen der wahren Werte ftihren. 

Diese Annahme wurde in mehreren Untersuchungen geprilft. In manchen 
Studien erfolgte diese Priifung auf dem Weg, daB man Versuchspersonen in 
einer Forschungssituation aufforderte, sich so positiv wie moglich darzustel- 
len. Fiir viele Personlichkeitsskalen sowie fiir biographische Fragebogen er- 
hielt man dabei Werte, die erheblich von den Normwerten abwichen. Hieraus 
den SchluB zu ziehen, diese Instrumente wiirden in Auswahlsituationen ver- 
falschte Werte liefern, ware allerdings tibereilt, denn nicht zwangslaufig muB 
dort die Tendenz zu positiver Selbstdarstellung andere Verhaltensorientie- 
rungen iiberwiegen. Beispielsweise konnte die Erwartung, man miisse in der 
spateren Tatigkeit in irgendeiner Form den Nachweis fiir die jetzt gemachten 
Angaben erbringen, von einer allzu forcierten Verfalschung abhalten. Tat- 
sachlich ergeben sich fiir Auswahlsituationen durchschnittlich „bessere“ 
Werte als fiir Forschungssituationen, die aber von diesen bei weitem nicht so 
stark abweichen wie diejenigen, deren Grundlage die anweisungsgemaBe 
Beschonigung war (Ryan & Sackett, 1987). 

Wichtiger noch als die Frage, ob in Auswahlsituationen beschonigende 
Selbstdarstellung erfolgt, ist das Problem, ob dadurch validitatsschadliche 
Effekte entstehen. Ones und Viswesvaran (1998) fiihrten hierzu eine Metaana- 
lyse durch. An einer sehr groBen Gesamtstichprobe (N zwischen 39 000 und 
143 000 Personen) konnten sie zunachst zeigen, daB Skalen zur Messung von 
Social Desirability substantiell mit drei der fiinf groBen Personlichkeitsmerk- 
male korreliert sind, namlich mit Emotionaler Stabilitat als Gegenpol von Neu- 
rotizismus (r = .37), Gewissenhaftigkeit (r = .20) und Vertraglichkeit (r = .14). 
Zwei der drei Beziehungen zeigten sich in geringerer Starke auch dann, wenn 
den Werten nicht Selbstbeurteilungen - wie bei Fragebogentests iiblich -, son- 
dern Fremdbeurteilungen zugrunde lagen. Dies legt die Annahme nahe, daB 
die Neigung zu positiver Selbstdarstellung zunachst nicht ausschlieBlich zur 
Verfalschung anderer PersonlichkeitsmaBe fiihrt, sondern teilweise zur Sub- 
stanz dieser Merkmale gehort. An einer geringeren, aber immer noch aussage- 
kraftigen StichprobengroBe berechneten Ones & Viswesvaran (1998) die Be- 
ziehung zu Kriterien des beruflichen und Ausbildungserfolgs. Dabei ergab sich 
einzig zu Trainingserfolg eine positive Korrelation, nicht aber zu Ausbildungs- 
und Berufserfolg. Dementsprechend hatte die Auspartialisierung von Social 
Desirability aus der Korrelation zwischen Personlichkeitswerten und Berufs- 
erfolg keinerlei Effekt, d.h. die Validitat von PersonlichkeitsmaBen wird durch 
die Selbstdarstellung nicht beeintrachtigt. 

Beide Ergebnisse zusammen unterstiitzen die Annahme, daB die Neigung 
zu vorteilhafter Selbstdarstellung nicht primar als Quelle der Verfalschung 
in Auswahlsituationen betrachtet werden sollte, sondern als Orientierung an 
den Erwartungen anderer und damit auch als Komponente sozialer Anpas- 
sung. Gerade in Kontaktberufen ist die erfolgreiche Gestaltung von Bezie- 
hungen immer auch mit der Art der Selbstprasentation, also dem Bemiihen 
verbunden, „einen guten Eindruck“ auf andere zu machen. Diese Auffassung 
lag einer Studie von Diemand und Schuler (1991) zugrunde, in der mehrere 
Selbstdarstellungsskalen mit dem Abschneiden in einem Assessment Center 
verglichen wurden. Die Ergebnisse bestatigen die Unterscheidung von „as- 
sertiver“ und „defensiver“ Selbstdarstellung, wie sie von Lennox und Wolfe 
(1984) fiir das Konstrukt Self-monitoring getroffen wurde, Wahrend asserti- 
ve Selbstdarstellung fiir diejenigen Teilnehmer charakteristisch war, die im 
Auswahlverfahren insgesamt positiv abschnitten, traf das Gegenteil auf Per- 
sonen mit hoher Auspragung der defensiven Komponente zu. Nicht mit die- 
ser Differenzierung, wohl aber mit der positiven Beziehung des Self-monito- 
ring-Gesamtwerts zu Beurteilungen durch Vorgesetzte beschaftigte sich eine 
Nachfolgestudie im Rahmen der pradiktiven Validierung einer Potentialana- 
lyse (Diemand & Schuler, 1998). Auch in diesem Kontext war die Validitat 
der Pradiktoren nicht durch Selbstdarstellung beeintrachtigt. Angesichts die- 
ser Ergebnisse ist durchaus fraglich, ob man die psychometrischen Moglich- 
keiten nutzen sollte, die Neigung zu positiver Selbstdarstellung bei der Kon- 
struktion berufseignungsdiagnostischer Instrumente dadurch zu eliminieren. 



Tatsachlich ergeben sich fur 
Auswahlsituationen durch- 
schnittlich „bessere“ Werte 
als fur Forschungssituatio- 
nen, die aber von diesen bei 
weitem nicht so stark abwei- 
chen wie diejenigen, deren 
Grundlage die anweisungsge- 
maBe Beschonigung war. 



Die Auspartialisierung von 
Social Desirability aus der 
Korrelation zwischen Person- 
lichkeitswerten und Berufser- 
folg hat keinerlei Effekt, d.h. 
die Validitat von Personlich- 
keitsmaBen wird durch die 
Selbstdarstellung nicht 
beeintrachtigt. 



Positive Selbstdarstellung 
sollte nicht primar als Quelle 
der Verfalschung in Auswahl- 
situationen betrachtet wer- 
den, sondern als Orientierung 
an den Erwartungen anderer 
und damit als Komponente 
sozialer Anpassung. 
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Computerbasierte Testung 
kann als Ersatz fur eine 
Papier-Bleistift-Erhebung 
Oder als Erweiterung traditio- 
neller Erhebungsformen 
realisiert werden. 



cl a(.i Items, die hoch mit Darstellungswerten korreliert sind, aus dem weiteren 
KonstruktionsprozeB des eignungsdiagnostischen Verfahrens ausgeschlossen 
werden. Von Nutzen ist allerdings in jedem Fall, diese Komponente mitzu- 
normieren, d.h. die Testnormen sollten in realen Auswahlsituationen gewon- 
nen werden. 

Das Problem der Verfalschung von Testwerten durch vorteilhafte Selbst- 
darstellung stellt sich also, bezogen auf Durchschnittswerte, als geringer dar 
als oft befiirchtet. Dies lost freilich nicht vollstandig das Problem der interin- 
dividuell unterschiedlichen Beschonigungstendenz, die sehr wohl zu unan- 
gemessener Bevorzugung einzelner Kandidaten fiihren kann (Rosse, Stecher, 
Miller & Levin, 1998). Die friiher gelegentlich praktizierte Korrektur mittels 
„Lugenskalen“ stellt jedenfalls keine adaquate Losung des Problems dar. 
Eine bessere, allerdings aufwendigere Moglichkeit ist die Uberpriifung der 
Testwerte durch weitere, insbesondere interaktive Verfahren (vgl. Kapitel 6) 
im Rahmen eines multimethodalen Vorgehens. Stark verfalschte Testwerte 
sollten durch einen deutlichen Leistungsabfall zwischen den schriftlichen und 
den interaktiven Verfahren in Erscheinung treten. 



3.4 Papier-Bleistift- vs. computerbasierte Testung 

Der Einsatz von Computern ist praktisch in alien Phasen einer Testentwick- 
lung, -durchflihrung, -auswertung, bei der Urteilsbildung und auch bei der 
Testevaluation moglich. Als haufiger Vorteil wird z. B. der hohe Standardi- 
sierungsgrad der Durchftihrung und Auswertung bei Einsatz eines Compu- 
terverfahrens angeftihrt. So werden z.B. alle Teilnehmer identisch instruiert, 
die Zeitvorgabe fiir Items und Verfahrensteile kann genau kontrolliert wer- 
den usw. Zudem wird der gesamte ErhebungsprozeB rationalisiert: Da eine 
fehleranfallige separate Dateneingabe entfallt, sind die Ergebnisse wesent- 
lich schneller verfligbar. Kubinger (1993) diskutiert anhand diverser Testgii- 
tekriterien die grundsatzlichen Vor- und Nachteile von Computertests gegen- 
tiber Papier-Bleistift-Verfahren. 

Die z.Zt. praktizierte Computerdiagnostik kann grob in drei Gruppen ein- 
geteilt werden. 

• Computerversionen von Papier-Bleistift-Testverfcihren 

Zu den meisten bekannten Papier-Bleistift-Verfahren liegen EDV-Program- 
me vor, die eine aquivalente Testdurchfiihrung am Bildschirm gewahrleisten 
sollen. Weitergehende Vorteile der Computerdurchfiihrung gegeniiber der 
traditionellen Testvorgabe werden dabei nicht genutzt. Ziel ist eine moglichst 
aquivalente Erhebung. 

• Adaptive Testung 

Unter adaptivem Testen versteht man Strategien der Testvorgabe, bei denen 
sich die Auswahl der Testitems am Leistungsniveau der betreffenden Person 
orientiert (Kisser, 1992, S. 164). Da auf der Grundlage der bisherigen Item- 
antworten sofort auf die Fahigkeitsauspragung des Probanden geschlossen 
werden muB und sich danach die Auswahl der folgenden Items richtet, ist die 
praktische Umsetzung einer solchen Testung eigentlich nur liber Computer 
denkbar. 

In der Eignungsdiagnostik wird adaptives Testen derzeit noch kaurn einge- 
setzt. Ein Grund hierfur ist sicherlich der groBe Konstruktionsaufwand dieser 
Verfahren. Zudem greift diese Verfahrensklasse auf neuere testtheoretische 
Ansatze zuriick (Teilbereiche der Item-Response-Theorie, vgl. z.B. Rost, 
1996), die sich stark von der Klassischen Testtheorie unterscheiden. 

• Komplexe Simulationen 

Hierunter fallen Computerszenarien, in denen komplexe Systeme simuliert 
werden und in die der Proband regelhaft eingreifen soil. Diese Verfahren 
sind der simulationsorientierten Eignungsdiagnostik zuzuordnen. Sie wer- 
den in Kapitel 6 ausftihrlich behandelt. 
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Da die erste Gruppe (Computerumsetzung von traditionellen Papier-Blei- 
stift- Verfahren) bis dato den mit Abstand groBten Anwendungsbereich dar- 
stellt, soli auf die Aquivalenzproblematik der traditionellen und der neueren 
Verfahrensform ausfuhrlicher eingegangen werden. 

Uberprufung der Aquivalenz von Papier -Bleistift- und Computertestformen 
Als psychometrischer Aquivalenzkennwert wird iiblicherweise (Mead & 
Drasgow, 1993) die Korrelation zwischen den beiden parallel durchgefuhr- 
ten Testformen herangezogen (hohe Korrelation = gleiche Rangabfolge der 
Probanden = aquivalente Erhebungen). Zusatzlich werden die Mittelwerte 
der Testformen verglichen (gleiche Mittelwerte = gleiche Schwierigkeit = 
aquivalente Erhebungen). Miles und King (1998) weisen darauf hin, daB die- 
se Analysen fur eine Oberprufung der Konstruktaquivalenz nicht ausreichen. 
Sie pladieren dafiir, zumindest auch einen Faktorstrukturvergleich und eine 
Analyse des Faktorladungsmusters z.B. mit Hilfe einer konfirmatorischen 
Faktorenanalyse durchzuftihren. Nur durch eine moglichst groBe Informati- 
onssammlung konnen potentielle Ursachen von Ungleichheiten gefunden 
werden. Klinck (1998, S. 62) nennt in diesem Zusammenhang drei Bereiche, 
die EinfluB auf Veranderungen bei der Verfahrensadaptation haben konnen: 

• Merkmale der Testsituation: Statt in einer Gruppe mit einem Versuchslei- 
ter kann der Test in Einzelsitzungen ohne menschliche Anleitung durch- 
gefiihrt werden. 

• Merkmale des Mediums: Statt Papier und Bleistift stehen Maus, Tastatur 
und Bildschirm zur Verfiigung. 

• Merkmale der realisierten Testumsetzung: Hierunter fallen die Besonder- 
heiten der gewahlten Computerversion. Werden z.B. die Items einzeln 
oder in Gruppen dargeboten, kann der Proband Items auslassen und spater 
bearbeiten, sind graphische Darstellungen deckungsgleich mit ihren Pa- 
piervorlagen? 

Die bisherigen Ergebnisse deuten darauf hin, daB die Aquivalenzproblematik 
besonders bei kognitiven Fahigkeitstests auftritt, die unter Zeitdruck bearbei- 
tet werden miissen (speed-Bedingung). So fanden Mead und Drasgow (1993) 
in ihrer Metaanalyse zur Computerumsetzung von kognitiven Verfahren bei 
dieser Verfahrensklasse nur eine korrigierte Verfahrenskorrelation von .72, 
wahrend sich bei Verfahren ohne Zeitdruck (power-Bedingung) ein Uberein- 
stimmungskoeffizient von .97 ergab. Mead und Drasgow vermuten, daB die 
unterschiedlichen motorischen Anforderungen der Verfahrensformen bei 
den speed- Verfahren besonders stark ins Gewicht fallen und fur die Unter- 
schiede verantwortlich sind. Einen interessanten Hinweis gibt hier die Arbeit 
von Overton, Rodgers Taylor, Zickar und Harms (1996). Sie setzten neben 
der traditionellen Papier-Bleistift- und einer Computeradaption mit Tastatur- 
eingabe eine dritte Verfahrensform ein, bei der die Probanden die ihres Er- 
achtens richtigen Antworten mit Hilfe eines Lichtgriffels direkt am Bild- 
schirm markierten. Sie zeigte erwartungsgemaB eine groBere Ahnlichkeit mit 
der Papier-Bleistift-Form als die Tastatur-Version. Wesentlich diinner ist die 
Befundlage bei den nicht-kognitiven Verfahren. In einer Studie mit vier sol- 
dier Verfahren konnten zumindest Miles und King (1998) keine Unterschie- 
de zwischen Papier-Bleistift- und Computerversion finden. 

Generell ist zu fragen, was groBeren EinfluB auf die Aquivalenz von Ver- 
fahrensformen hat: der generelle Methodenunterschied zwischen den grund- 
verschiedenen Medien oder die Realisierungsbesonderheiten der gewahlten 
EDV- Version. So kann Klinck (1998) die von ihr gefundenen Unterschiede 
bei der Adaptation von Teilaufgaben des Leistungspriifsystems von Horn 
(1983) recht plausibel mit Abweichungen in der Aufgabenvorgabe erklaren. 

Qualitativ unterschiedliche Adaptationen konnen auch mit ein Grund fur 
die heterogene Befundlage zur Akzeptanz, Tendenz zur sozialen Erwiinscht- 
heit und Anfalligkeit fur „impression management" sein (vgl. Booth-Kew- 
ley, Edwards & Rosenfeld, 1992; Richman, Kiesler, Weisband & Drasgow, 
1999). 



Die einfache Computerumset- 
zung von traditionellen 
Papier-Bleistift-Verfahren 
stellt bis dato den groBten 
computergestutzten Anwen- 
dungsbereich dar. 



Die bisherigen Ergebnisse 
deuten darauf hin, daft die 
Aquivalenzproblematik 
besonders bei kognitiven 
Fahigkeitstests auftritt, die 
unter Zeitdruck bearbeitet 
werden miissen. 



Generell ist zu fragen, was 
groBeren EinfluB auf die 
Aquivalenz von Verfahrens- 
formen hat: der generelle 
Methodenunterschied zwi- 
schen den grundverschiede- 
nen Medien oder die Realisie- 
rungsbesonderheiten der 
gewahlten EDV-Version. 
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Da gesicherte generelle 
Aussagen zur (In-)Aquivalenz 
zum jetzigen Zeitpunkt nicht 
getroffen werden konnen, 
muB die Aquivalenz der 
Computer- mit der entspre- 
chenden Papier-Bleistift- 
Version fur jedes Einzelver- 
fahren nachgewiesen werden. 



Zusammenfassung 



Letztlich bleibt nur die Forderung, die Aquivalenz der Computer- mit der 
entsprechenden Papier-Bleistift-Version fur jede spezifische Realisierung zu 
zeigen, da gesicherte generelle Aussagen zur (In-)Aquivalenz zum jetzigen 
Zeitpunkt nicht getroffen werden konnen. 

Allerdings soil hier auch auf ein Grunddilemma der Computerdiagnostik 
verwiesen werden (vgl. Miles & King, 1998; Klinck, 1998): Wenn die Vor- 
teile der Computerisierung wirklich effektiv genutzt werden sollen (z.B. 
durch Implementierung von Multimediaelementen in das Verfahren), so muB 
sich die Computerversion zwangslaufig von den Vorgaben des Papier-Blei- 
stift-„Vorbilds“ trennen. Statt die Parallelitat zu priifen, muB dann „nur noch“ 
gezeigt werden, daB beide Verfahren konstruktvalide sind. 



Zusammenfassung 



Wie in der Einfiihrung zu diesem Kapitel dargestellt wurde, konnen die 
vorherrschenden Verfahren in der beruflichen Eignungsdiagnostik grob in 
drei Gruppen unterteilt werden, die ganz unterschiedlichen (Validie- 
rungs-)Ansatzen folgen. Entsprechend dieser Unterscheidung stellt das 
vorliegende Kapitel „Konstruktorientierte Verfahren der Personalaus- 
wahl“ den ersten Teil einer Kapiteltrilogie zur Personalauswahl dar. Die 
beiden folgenden Kapitel widmen sich dem simulations- (Kapitel 6) und 
dem biographieorientierten Ansatz (Kapitel 7). 

Fiir die Darstellung von eignungsdiagnostisch relevanten Konstrukten 
und ihren Erhebungsverfahren wurde zunachst zwischen kognitiven und 
nicht-kognitiven Verfahren unterschieden. 1m Bereich der kognitiven Fa- 
higkeitstests dominieren sicherlich die allgemeinen Verfahren. Die Dis- 
kussion zu spezifischen Verfahren sowie die Darstellung von spezifischen 
Fahigkeitstests sollte aber gezeigt haben, daB unterschiedliche Zielsetzun- 
gen (letztlich Vorhersage vs. Erklarung) beim Verfahrenseinsatz unbe- 
dingt beriicksichtigt werden mils sen. 

Auch bei den nicht-kognitiven Verfahren wurde zunachst zwischen glo- 
balen und spezifischen Personlichkeitsvariablen getrennt. Anhand der 
Befunde zum Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit wurde diskutiert, 
ob die Technik der metaanalytischen Validitatsgeneralisierung mit ihrer 
Aggregation liber unterschiedliche Verfahren, Berufe und Leistungskrite- 
rien in diesem Bereich bisher adaquat eingesetzt wurde. Anhand eines 
Beispiels wurde die Kriteriumsabhangigkeit zumindest einer Personlich- 
keitsvariable (Extraversion) veranschaulicht. 

Erganzend wurden weitere spezifische Personlichkeitsvariablen (Kon- 
trolliiberzeugung. Motivation und Interessen), allerdings ohne eignungs- 
diagnostische Validitatsinformationen, dargestellt. 

Zum AbschluB wurden einige ausgewahlte Problemfelder der (kon- 
struktorientierten) Eignungsdiagnostik behandelt. Zum einen wurde noch 
einmal die Diskussion zum kombinierten Verfahrenseinsatz („Man nehme 
einen allgemeinen kognitiven Fahigkeitstest und zusatzlich ...“) aufgegrif- 
fen und mit dem „bandwidth-fidelity“-Dilemma der Ki'iteriumsvorhersa- 
ge verkniipft. Zum anderen wurde die fur nicht-kognitive Verfahren rele- 
vante Problematik von Verfalschungstendenzen untersucht. SchlieBlich 
wurde die konventionelle Papier-und-Bleistift-Form der Testdurchftih- 
rung mit computergestiitzten Moglichkeiten der Testanwendung vergli- 
chen, deren Verbreitung kiinftig zunehmen wird. 

Ein groBer Vorteil, den der konstruktorientierte Ansatz gegeniiber den 
noch folgenden Ansatzen aufweist, ist der Riickgriff auf „wohldefinierte“ 
Konstrukte aus der Grundlagenforschung der Differentiellen und Person- 
lichkeitspsychologie. Dadurch kann sich dieser Ansatz zumeist auf ein 
bereits bestehendes, breites nomologisches Netzwerk stiitzen. Eignungs- 
diagnostische Befunde konnen direkt mit Ergebnissen aus anderen An- 
wendungsbereichen verglichen werden. 
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Ein Nachteil ist sicherlich der teilweise nicht immer eindeutige Bezug 
der erfaGten Konstrukte zu Kriterien des Berufserfolgs. Ober eine kriteri- 
umsbezogene Validierung kann zumindest die Prognosequalitat der Kon- 
strukterhebung nachgewiesen werden. Eine tiefergehende Erklarung kann 
nur liber eine stringente Ableitung der Konstrukte aus den Ergebnissen 
einer Arbeits- und Anforderungsanalyse sowie einer Detailanalyse der 
Konstrukt-Kriteriumsbeziehung erfolgen. 
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Simulationsorientierte eig- 
nungsdiagnostische Verfah- 
ren reprasentieren einen 
diagnostischen „sample“- 
Ansatz. 



Vergleich eigenschafts- und 

simulationsorientierter 

Verfahrenskonzepte 



1 Definition und Konzeptverstandnis simulati- 
onsorientierter Personalauswahlverfahren 

Wie die Ubersicht in Kapitel 5 (Abschnitt 1.2) zu eignungsdiagnostischen 
Ansatzen gezeigt hat, stellen simulationsorientierte Verfahren eine besonde- 
re Kategorie eignungsdiagnostischer Verfahren dar. Ihr Hauptkennzeichen 
ist der diagnostische Einsatz mehr oder weniger realitatsnaher Simulationen 
wichtiger beruflicher Aufgaben. ErfaBt werden soil damit direkt die Leistung 
bzw. Leistungsfahigkeit in konkreten beruflichen Anforderungen. Sowohl 
der den Probanden vorgegebene Aufgabeninhalt eines Verfahrens als auch 
die Bewertung der Aufgabenbearbeitung bzw. des Probandenverhaltens so- 
wie die Interpretation und Prognose aufgrund der Resultate beziehen sich auf 
arbeitsbezogene berufliche Aufgaben. Alternative Bezeichnungen fur diese 
Verfahrenskategorie sind „Arbeitsprobe“ (work sample), „situatives Verfah- 
ren“ (situational test), „performance test" oder .achievement measure". 

Das Diagnose- und Prognosekonzept simulationsorientierter Verfahren 
geht in letzter Konsequenz von der Idee einer direkten „Punkt-zu-Punkt- 
Ubereinstimmung" zwischen dem Inhalt des diagnostischen Verfahrens und 
dem zu prognostizierenden Leistungsbereich aus. Wernimont und Campbell 
(1968) sprechen entsprechend vom „sample“-Ansatz, da im diagnostischen 
Verfahren eine moglichst representative Stichprobe der realen beruflichen 
Aufgaben erhoben werden soli. Im Gegensatz dazu steht der traditionelle 
„sign“-Ansatz der konstruktorientierten Verfahren (vgl. Kapitel 5): Hier wird 
die konkrete Leistung im Verfahren als Indikator von differentialpsycholo- 
gisch fundierten und homogenen Fahigkeits- und Personlichkeitsmerkmalen 
(= allgemeinere Anforderungen) verstanden. Wernimont und Campbell stel- 
len diesen Ansatz keineswegs in Frage, sie charakterisieren ihn aber als eine 
indirektere Form der Diagnostik. Korrelative Zusammenhange zwischen Lei- 
stungen in simulations- und in eigenschaftsorientierten Verfahren sind we- 
gen der dabei vorliegenden Oberschneidungen der erfafiten Anforderungs- 
bereiche zu erwarten und immer wieder festzustellen (Salgado, 1999). In 
Tabelle 1 (aus Funke, 1993) sind eigenschafts- und simulationsorientierte 
Verfahren noch einmal akzentuiert einander gegeniibergestellt. 



Tabelle 1: 

Vergleich eigenschafts- und simulationsorientierter Verfahrenskonzepte 





eignungsdiagnostische V erfahrenskonzepte 


eigenschaftsorientiert 


simulationsorientiert 


Bezug zum 
Arbeitsplatz 


geringer 

(eigenschaftsbezog. Items 
= signs) 


hoher 

(tatigkeitsbezog. Aufgabe 
= sample) 


Anforderungs- 

bereieh 


eigenschaftshomogen 


eigenschaftsheterogen 


Ablaufstruktur 


elementaristisch 

(Einzelitems) 


ganzheitlich (Gesamtauf- 
gabe mit Planungsanfor- 
derungen) 


Riickmeldung 
& Kontrolle 


gering 


Ablauf-Feedback 

Ergebnis-Feedback 


Verlaufs- 

charakter 


statisch 


dynamisch (reaktionsab- 
hangige Aufgabenent- 
wicklung) 


typisehe 

Beispiele 


Intelligenztest, 

Personlichkeitsverfahren 


Gruppendiskussion, 
Postkorb, diagnostisches 
Rollenspiel 
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2 Darstellung einzelner Verfahren 

Einer Unterscheidung von Robertson und Kandola (1982) folgend sollen die 
im weiteren dargestellten simulationsorientierten Verfahren in drei Gruppen 
unterteilt werden: 

• ( psycho- )motorische Aufgaben 

Hierunter konnen alle Verfahren mit einem erheblichen Anteil an willkiirlich 
gesteuerten, manuellen Tatigkeiten subsumiert werden. Sie verlangen meist 
die physische Manipulation eines Werkstiicks (ein elektronisches Bauteil 
zusammensetzen, eine Drehmaschine bedienen, ein Auto reparieren usw.). 

• individuelle, situations gebundene Aufgaben 

Bei diesen Verfahren hat der Proband in Einzelarbeit Entscheidungen zu 
moglichen Problemsituationen aus seinem potentiellen Arbeitsbereich zu 
treffen. Die Vorgabe kann dabei sehr authentisch (z.B. in Form einer „Post- 
korb“-Aufgabe, vgl. Abschnitt 2.3), aber auch abstrakter erfolgen, indem 
z.B. nur kurz hypothetische Situationen beschrieben werden (wie im „low- 
fidelity simulation“-Ansatz von Motowidlo & Tippins, 1993). 

• interaktive, situationsgebundene Aufgaben 

Unter diesem Begriff werden Verfahren subsumiert, bei denen der Proband 
mit mindestens einer weiteren Person bei der Bewaltigung eines berufsbezo- 
genen Problems interagiert. 

Simulationsorientierte Verfahren sind nicht a priori an eine bestimmte 
Durchfuhrungsmethode gebunden. Sie konnen je nach Aufgabe schriftlich 
(in Test- oder Fragebogenform), miindlich (als Interview), sozial-interaktiv 
(als Rollenspiel), multimedial (computer- oder videogestiitzt) oder motorisch 
(Montage- und Handlungsaufgaben) durchgefiihrt werden. Abhangig von der 
zu simulierenden Aufgabe lassen sich mit unterschiedlichen Durchfuhrungs- 
methoden dabei unterschiedliche Grade von Realitatsnahe und von Validitat 
erzielen (Funke & Schuler, 1998). 

In Kasten 1 sind die im weiteren dargestellten Einzelverfahren den ver- 
schiedenen Simulationstypen zugeordnet. 



Kasten 1: 

Simulationstypen und simulationsorientierte Verfahren 



Simulationstyp 


Verfahr ensbeispiele 


Abschnitt 


(psycho- )motorische Aufgaben 


manuelle Arbeitsprobe 


2.1 


individuelle, situationsgebundene 


Computerszenarios 


2.2 


Aufgaben 


Postkorb 


2.3 




Presentation 


2.4 


interaktive, situationsgebundene 


Rollenspiel 


2.5 


Aufgaben 


Gruppendiskussion 


2.6 


Hinweis: Angegeben sind die Simulationstypen mit den in diesem Kapitel vorge- 


stellten Verfahrensbeispielen. In der Spalte „Abschnitt“ wird auf die entspre- 


chenden Unterkapitel verwiesen. 







Bei der Darstellung der Verfahren wird neben einer Beschreibung des prinzi- 
piellen Verfahrensablaufs auch auf haufig auftretende Variationen eingegan- 
gen. Soweit vorhanden, werden bestehende Befunde zu den Giitekriterien der 
Verfahrensklasse berichtet. 



Simulationsorientierte Verfah- 
ren konnen unterteilt werden 
in psychomotorische Verfah- 
ren sowie situationsgebunde- 
ne Aufgaben, die entweder 
individuell oder interaktiv 
durchgefuhrt werden. 



Ubersicht zu den im Kapitel 
behandelten Simulations- 
typen und simulationsorien- 
tierten Verfahren 
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Der Charakter einer Arbeits- 
probe ist abhangig vom 
untersuchten Berufszweig 
und der analysierten Hierar- 
chiestufe. 



Bei einer Arbeitsprobe wird 
durch die 1:1-Abbildung des 
tatsachlichen beruflichen 
Verhaltens in das eignungs- 
diagnostische Verfahren 
unter Verzicht auf abstrakte 
Personmerkmale direkt vom 
jetzigen Verhalten auf zukiinf- 
tiges Verhalten geschlossen. 



Die Symmetrie zwischen 
Pradiktor und Kriterium ist 
eine Hauptursache fur die 
hohe kriteriumsbezogene 
Validitat von Arbeitsproben. 



2.1 Manuelle Arbeitsproben 

Beschreibung und Variationsformen 

Der allgemeine Begriff „Arbeitsprobe“ („work sample test 11 ) wird in der Li- 
teratur unterschiedlich verwendet. Wie bereits erwahnt, fassen Robertson und 
Kandola (1982) hierunter alle Arten von Simulationen, wahrend beispiels- 
weise die Beschreibung von Schmidt und Hunter (1998) zu ihrer Validitats- 
iibersicht (vgl. Kapitel 5) nahelegt, daB diese Autoren konzeptionell eher 
motorische Arbeitsproben unter diesen Punkt fassen. Unzweifelhaft ist der 
Charakter einer Arbeitsprobe abhangig vom untersuchten Berufszweig und 
der analysierten Hierarchiestufe. So ist der berufserfolgsrelevante Anted 
manueller Arbeitshandlungen fiir einen FlieBbandarbeiter ungleich hoher als 
fill' eine Fiihrungskraft im oberen Management. Bei der Fiihrungskraft wer- 
den hingegen kognitive Aufgaben und berufsrelevante interpersonal Situa- 
tionen wie Einzelgesprache oder Teambesprechungen haufiger auftreten. 

Gutekriterien 

Eine (psycho-)motorische Arbeitsprobe ist ein Prototyp des simulationsori- 
entierten Prognosekonzepts: Durch die l:l-Abbildung des tatsachlichen be- 
ruflichen Verhaltens in das eignungsdiagnostische Verfahren unter Verzicht 
auf abstrakte Personmerkmale wird direkt vom jetzigen Verhalten auf zu- 
kunftiges Verhalten geschlossen. Damit ist aber ein haufig angefuhrter Kri- 
tikpunkt dem Konstruktionsprinzip der Arbeitsproben inharent: Da sie als 
Abbild der realen Tatigkeit konzipiert sind, ist fiir das Zustandekommen der 
Arbeitsleistung ein Konglomerat unterschiedlicher Personmerkmale verant- 
wortlich. Eine weitergehende, konstruktorientierte Ausdifferenzierung ist 
deshalb schwierig. 

Generell zeigen Arbeitsproben erstaunlich hohe kriteriumsbezogene Vali- 
ditaten. So weist die Ubersicht von Schmidt und Hunter (1998) eine korri- 
gierte kriteriumsbezogene Validitat von .54 aus, die noch iiber der Validitat 
von allgemeinen kognitiven Fahigkeitstests liegt und teilweise unabhangig 
von diesen MaBen ist (inkrementelle Validitat .12). Der Studientiberblick von 
Robertson und Kandola (1982) deutet an, daB im Vergleich der Simulations- 
typen (psycho-) motorische Aufgaben die groBte Validitat aufweisen. 

Die Symmetrie zwischen Pradiktor und Kriterium dtirfte ausschlaggebend 
fiir die hohen Validitatsbefunde sein. Haufig verwendete (da gut erfaBbare) 
objektive LeistungsmaBe lassen sich oft als Ergebnisse von arbeitsproben- 
aquivalentem Verhalten verstehen. Subjektive LeistungsmaBe, z. B. Vorge- 
setztenurteile, konnen als subjektive Aggregationen iiber verschiedene 
arbeitsprobenaquivalente Verhaltensstichproben angesehen werden. Offen- 
sichtlich wird dies z. B. bei verhaltensverankerten Leistungsbeurteilungsska- 
len, bei denen auf dieselben arbeitsanalytisch gefundenen kritischen Ereig- 
nisse zuriickgegriffen wird wie bei den Arbeitsproben. 

Ein Nachteil von Arbeitsproben ist ihr relativ groBer Konstruktions-, 
Durchfiihrungs- und Verwaltungsaufwand (bei vielen Verfahren muB z. B. 
pro Proband ein Beurteiler abgestellt werden) im Vergleich zu traditionellen 
Testverfahren. Zusatzlich muB auf der Grundlage einer validen Arbeits- und 
Anforderungsanalyse gewiihrleistet sein, daB die ausgewahlten Arbeitspro- 
ben reprasentativ sind fiir das gesamte erfolgsrelevante Arbeitsgeschehen. 
Unkalkulierbar sind Veranderungen in der Berufswelt, die einmal konstru- 
ierte Arbeitsproben obsolet werden lassen oder neue erfolgskritische Situa- 
tionen generieren (so hat sich z.B. das Berufsbild eines Setzers im Verlags- 
wesen durch die Einfiihrung von EDV-Systemen drastisch verandert; alte 
Arbeitsproben am Setzkasten mit Bleilettern haben hier nur noch histori- 
schen oder anekdotischen Wert). 

Eine weitere Bedingung fiir die Durchfiihrung der meisten Arbeitsproben 
ist, daB der Proband bereits Vorerfahrung mit der durchzufiihrenden Arbeit 
besitzt. Sie konnen prinzipiell also nur fiir ausgebildete Arbeitsplatzwechsler 
eingesetzt werden. 
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Trainierbarkeitstests: Arbeitsproben fur Berufsunerfahrene 
Um das Arbeitsprobenprinzip auch bei Probanden ohne Vorerfahrung ein- 
setzen zu konnen, wurden sogenannte „Trainierbarkeitstests“ entwickelt 
(Robertson & Downs, 1989). Hierbei wild dem unerfahrenen Probanden zu- 
nachst die auszufiihrende Tatigkeit prasentiert. Nach einer Ubungsphase wild 
dann die gezeigte Leistung des Probanden hinsichtlich zweier Indikatoren 
(Fehlerrate und Globalurteil eines Beobachters) beurteilt. Die Metaanalyse 
von Robertson und Downs (1989) zeigt fur beide Leistungsindikatoren ho- 
mogene kriteriumsbezogene Validitaten zwischen .20 und .57 (Median der 
korrigierten Werte .40). Allerdings fallen die Koeffizienten fur Trainingser- 
folgskriterien wesentlich hoher aus als fur allgemeine Berufserfolgskriterien. 

Zusatzlich moderiert die Zeitspanne zwischen Pradiktor- und Kriteriumser- 
hebung den Zusammenhang: Fiir Kriterien, die erst nach einem Jahr oder 
noch spater erhoben wurden, resultieren wesentlich geringere Validitaten. 

Die Befunde lassen sich als Bestatigung der Pradiktor-Kriteriums-Symme- 
triehypothese interpretieren: Die strukturell ahnlichen Trainingserfolgskrite- 
rien weisen einen hoheren Zusammenhang auf als die umfassenderen Kriteri- 
en aus dem beruflichen Alltag. 

Maximale und typische Leistung 

Erganzend soil auf eine Problematik eingegangen werden, die besonders gut 
anhand von motorischen Arbeitsproben erlautert werden kann. (Das Problem 
ist aber nicht spezifisch fiir diese Verfahren, sondern gilt fiir alle im folgen- 
den dargestellten simulationsorientierten Ansatze.) Der Proband we i 1.5, daB 
sein wahrend der Arbeitsprobe gezeigtes Verhalten bewertet wird. Er wild 
sich in den allermeisten Fallen bewuBt sein (und akzeptieren), daB von ihm 
wahrend der Arbeitsprobe hochstes Engagement verlangt wird. Bei der iibli- 
chen zeitlichen Dimensionierung der Arbeitsproben ist eine Mehrzahl der 
Probanden in der Lage, ihre gezeigte maximale Leistung iiber die gesamte 
Zeitspanne aufrechtzuerhalten. 

Das Ergebnis der Arbeitsprobe ist also ein guter Indikator fiir die maxima- 
le Leistungsfahigkeit des Probanden. Unklar ist allerdings die Vorhersage- 
qualitat fiir die typische Leistung in beruflichen Alltagssituationen, bei de- 
nen es keine Anreize fiir maximales Leistungsverhalten gibt. Die empirische 
Studie von Sackett, Zedeck und Fogli (1988) veranschaulicht dies recht ein- 
drucksvoll. 

Kasten 2: 

Maximale und typische Leistung 

Sackett et al. (1988) untersuchten die maximale und die typische Leistung von Supermarkt-Kassierern und 
Kassiererinnen. Als Indikatoren fiir die maximale Leistung dienten Schnelligkeit und Akkuratheit (Anzahl der 
Stornierungen von Fehleingaben) bei der Abrechnung von vier bis sechs Musterwarenkorben. Zur Erfassung 
der typischen Leistung wurde die durchschnittliche Schnelligkeit und Akkuratheit pro Arbeitsschicht iiber ei- 
nen Zeitraum von vier Wochen gemittelt. Zusatzlich wurde eine Vorgesetztenbeurteilung der Marktleitung zur 
allgemeinen Leistung eingeholt. Die nachfolgende Tabelle zeigt die Interkorrelation der beschriebenen Lei- 
stungsindikatoren fiir insgesamt 735 Mitarbeiter mit mindestens sechs Monaten Berufserfahrung. 
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Anmerkungen: 

vgl. Originalinformationen aus Sackett et al. (1988) 

Die eingeklammerten Werte auf der Hauptdiagonalen sind Reliabilitatsschatzungen. 

Bedingt durch unvollstandige Daten schwankt die StichprobengroBe fiir die einzelnen Korrelationen zwischen 440 und 659. 
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Die Schnelligkeits- und Akkuratheitsindikatoren weisen keinen nennenswerten Zusammenhang auf. Die Indi- 
katoren fur typische und maximale Leistung korrelieren nur niedrig positiv (.32 und .11) miteinander. Die ma- 
ximale Leistung hat also nur begrenzte Aussagekraft fur die typische Arbeitsleistung. Anders als erwartet weist 
das Vorgesetztenurteil nicht den groBten Zusammenhang mit typischer Schnelligkeit auf, sondern mit der maxi- 
malen Schnelligkeit. Sackett et al. erklaren dies mit den Besonderheiten im Supermarkt-Management: Der Fili- 
alleiter (bzw. die Filialleiterin) kommt am ehesten zu StoBzeiten mit dem Kassierpersonal in Kontakt, wenn 
z. B. an den Kassen ausgeholfen werden muB. Die ubrige Zeit verbringt er eher im Biiro oder im hinteren Markt- 
bereich. Die Verhaltensstichprobe, iiber die dann das Vorgesetztenurteil abgeleitet werden muB, beschrankt sich 
also im hohen MaBe auf Situationen, in der das Kassenpersonal wegen des hohen Kundenaufkommens (und der 
Anwesenheit des Vorgesetzten) maximale Leistung zeigt. 



Szenarios sind spezielle, auf 
Computern implementierte 
Aufgaben, die die Kontrolle 
und Steuerung komplexer 
dynamischer Systeme oder 
Prozesse verlangen, welche 
mit einer mehr oder weniger 
realitatsnahen Rahmenhand- 
lung versehen sind. 



Bei der Quantifizierung der 
Ergebnisse lassen sich drei 
Ebenen unterscheiden: 
Steuerleistungen, Kriterien 
der kognitiven Ebene und 
VerhaltensmaBe. 



2.2 Computergestiitzte Szenarios 

Bei computergestiitzten Szenarios handelt es sich um spezielle, auf Compu- 
tern implementierte Aufgaben, die die Kontrolle und Steuerung komplexer 
dynamischer Systeme oder Prozesse verlangen, welche mit einer mehr oder 
weniger realitatsnahen Rahmenhandlung versehen sind, z.B. der Leitung ei- 
nes Unternehmens. 

Im Sinne von Dorner, Kreuzig, Reither und Staudel (1983) sind Compu- 
terszenarios als komplexe Probleme durch folgende Merkmale charakteri- 
siert: 

• Komplexitdt: Anzahl von Systemvariablen mit Konsequenzen fur Infor- 
mationsmenge und Belastung der Verarbeitungskapazitat; 

• Vernetztheit: Menge der multiplen Wirkungsrelationen zwischen den Va- 
riablen mit netzwerkartiger Effektausbreitung und der Konsequenz von 
konfundierten Wirkungen, Nebenwirkungen und Fernwirkungen; 

• Dynamik: Systemveranderung aufgrund vorhergehender Eingriffe, bei 
Eigendynamik andert sich das System auch ohne Eingriffe, was Zeit- und 
Handlungsdruck erhoht; 

• Intransparenz: Unzulanglichkeit von Informationen uber Systemvaria- 
blen, Variablenverkniipfungen oder Konsequenzen von Eingriffen mit der 
Notwendigkeit von Informationsbeschaffung, -bewertung und -reduktion; 

• Polytelie: gleichzeitig oder aufeinanderfolgend gegebene multiple, even- 
tuell gegensatzliche Teilziele. 

Ein wesentlicher Aspekt bei anwendungsorientierten Szenarios ist die Art 
und damit die Brauchbarkeit der Auswertungsergebnisse fur das Einsatzziel. 
Bei der Quantifizierung der Ergebnisse lassen sich drei Ebenen unterschei- 
den: 

• Steuerleistungen in Form von Kennzahlen fur die Qualitat des Endergeb- 
nisses oder des Verlaufs bestimmter Systemvariablen. In der Mehrzahl der 
realisierten Szenarios werden Koeffizienten gebildet, die sich auf die Roh- 
werte des Szenarios beziehen (z.B. das Firmenkapital in DM). 

• Auf der kognitiven Ebene sollen Wissensstrukturen, mentale Modelle, 
Denk- und Planungsprozesse beziiglich des Szenarios erfaBt werden. 

• Als Verhaltensmafie zum Umgang mit der Aufgabe konnen z. B. Indikato- 
ren fiir das Frage- und Entscheidungsverhalten genannt werden. 

In Kasten 3 wird beispielhaft das Szenario „DISKo“ vorgestellt (eine aus- 
fiihrlichere Diskussion verschiedener Verfahren findet sich bei Funke, 1995). 

Kasten 3: 

DISKo als Beispiel fiir ein computergestiitztes Szenario 

Das c/iagnostische, mteraktive Szenario zur Komplexitatssimulation DIS- 
Ko (Funke, 1992) wurde im Rahmen eines von 1986 bis 1991 laufenden 
eignungsdiagnostischen Forschungsprojekts (Schuler, Funke, Moser & 
Donat, 1995) speziell fiir Personalauswahl, Potential- und Trainingsbe- 
darfsdiagnosen konzipiert und evaluiert. Aufgabe des Bearbeiters ist die 
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Fiihrung eines simulierten kleinen Elektronik-Unternehmens, das elektro- 
nische Bauelemente herstellt und vertreibt („Chipfabrik“). Es soli dabei 
sowohl ein verbessertes Betriebsergebnis (mindestens Verdoppelung des 
Gesamtvermogens der Firma) als auch effektives strategisches Verhalten 
erreicht werden. Die Wahl und Abfolge der jeweiligen Aktionen, die Ar- 
beitsgeschwindigkeit und die Zahl der Durchgange ist vollig freigestellt, 
die Durchfiihrung ist auf 50 Minuten begrenzt. Um Systemsteuerung und 
Systemexploration zu entkoppeln, wild der eigentlichen Durchfiihrung 
eine „folgenlose“ Testphase vorangestellt. In der nachfolgenden Abbil- 
dung ist ein Testbildschirm des Szenarios wiedergegeben. 



41:12 



DISKo Version 2.0 (c) Uwe Funke 
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Basis: Veranderung nach 12 Durchlaufen 
+ / - = Zunahme / Abnahme (mehr als 10%) 
0 = konstant 

frei = keine Angabe 

Prognose sichern mit j = 



Handlungsmoglichkeiten fiir den Bearbeiter sind: unterschiedlich de- 
taillierte Informationsabfragen, Analysen von Systemzusammenhangen 
mittels „Testlaufen“ bzw. „Experimentieren“, Aufstellen und Prtifen von 
Hypothesen, Hochrechnen zukunftiger Verlaufe („Trendvorschau“), Dar- 
stellung von Ergebnisdaten aus Testlaufen oder Entscheidungen als Ta- 
bellen oder Verlaufsgrafiken, Analyse von Variablenkovariationen sowie 
Entscheidungen in Form systemverandernder Eingriffe. Im DISKo-Sze- 
nario werden fiir die Ermittlung der Steuerleistung beispielsweise vier 
Einzelvariablen ausgewertet (Endergebnis im Gesamtvermogen, Gewinn 
pro Entscheidung sowie Niveau und Aufwartstrend des Gesamtvermo- 
gens) und zu einem Wert „Zielerreichung“ aggregiert. Die 69 erfaBten Ein- 
zelvariablen des Verhaltens werden gewichtet zu sechs Teilergebnissen 
des Verhaltens zusammengefaBt (Informationsverhalten, Analyse von 
Daten, Strategien des Testens, Hypothesen iiber Systemzusammenhange, 
Strategien beim Entscheiden, Inhalte der Aktivitaten). Diese Teilergebnis- 
se gehen wiederum gleichgewichtet aggregiert zusammen mit der Steuer- 
leistung in das Gesamtergebnis ein. 



Gutekriterien 

Prinzipiell resultiert der Einsatz von Computern in einer wesentlich verbes- 
serten Objektivitat in der Durchfiihrung und Auswertung. Bei Computersze- 
narios fiihrt allerdings die implementierte Dynamik durch die spezifischen 
Eingriffe des Anwenders zu nicht mehr vergleichbaren, unterschiedlich 
schwierigen Problemkonstellationen. Einige Szenarios weisen auch eine Ei- 
gendynamik auf (z.B. Ungliicksfalle, die immer zu einem bestimmten Zeit- 
punkt ohne Einwirkungsmoglichkeit des Anwenders auftreten), die je nach 
Planungsstrategie des Anwenders minimale oder katastrophale Auswirkun- 
gen haben kann. 

Reliabilitatsschatzungen sind generell schwierig, da bewahrte klassisch 
testtheoretische Schatzmethoden nicht ohne weiteres iibertragbar sind. Re- 
test-Schatzungen werden durch Lerneffekte (differentielle Veranderungen 
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Eine Berechtigung fur die 
Darstellung in diesem Kapitel 
ergibt sich erst, wenn das 
Verhalten in den Computersy- 
stemen als Indikator fur 
„echtes Problemlosen“ in 
realen beruflichen Situationen 
interpretiert wird. 



Bei Reliabilitatsschatzungen 
zwischen .37 und .80 ergeben 
sich kriteriumsbezogene 
Validitaten zwischen .30 
und .40. 



Die Leistung in Szenarios 
wird offenkundig durch 
Intelligenz und Systemwissen 
bedingt. 



von Wissensstand, Steuerleistung und Verhalten) bei wiederholter Bearbei- 
tung verzerrt. Paralleltestschatzungen setzen zwei strukturell in alien rele- 
vanten Aspekten aquivalente Szenarios voraus, was bisher nur ansatzweise 
realisiert wurde. Testhalbierungsreliabilitats- und interne Konsistenzschat- 
zungen mtiBten sich auf separierbare und unabhangige Einzelitems stutzen, 
die durch das Grundprinzip der Konstruktion nicht vorliegen. Die bisher vor- 
liegenden (Retest-)Befunde weisen mit Koeffizienten zwischen .37 und .80 
(vgl. zusammenfassend Funke, 1995) allerdings darauf hin, daB bei sorgfal- 
tig ausgesuchten Erfolgsindikatoren zufriedenstellende Ergebnisse erzielt 
werden konnen. 

Die mangelnde Realitatsnahe und fehlende Einschlagigkeit der Problemsi- 
tuation einiger Szenarios zeigt, daB diese Verfahrensklasse nur eingeschrankt 
zur Kategorie der „sample“-Verfahren gezahlt werden kann. Eine Berechti- 
gung fur die Darstellung in diesem Kapitel ergibt sich erst, wenn das Verhal- 
ten in den Computersystemen als Indikator fur „echtes Problemlosen“ in rea- 
len beruflichen Situationen interpretiert wird. Viele der Computerszenarios 
wurden urspriinglich fur die kognitionspsychologische Grundlagenforschung 
entwickelt und erst nachtraglich ohne ausreichende Guteprufung fur eig- 
nungsdiagnostische Zwecke eingesetzt. Kleinmann und StrauB (1998) listen 
16 Szenarios auf, die im deutschsprachigen Raum fur die Personalauswahl 
oder -entwicklung eingesetzt oder angeboten werden. Nur fur sechs dieser 
Szenarios liegen iiberhaupt Validierungsstudien mit berufserfolgsrelevanten 
Kriteriumsvariablen vor. 

Die Ubersicht bei Funke (1995) zeigt Validitatskoeffizienten, die im Mittel 
zwischen .30 und .40 liegen. Beispielsweise erzielte DISKo Zusammen- 
hangskoeffizienten von .36 (Steuerleistungsindikatoren), .39 (Verhaltensin- 
dikatoren) und .44 (Mittel aus Steuerleistungs- und Verhaltensindikatoren) 
mit einem konkurrent erhobenen Vorgesetztenurteil zur beruflichen Problem- 
losungsleistung von 59 Industrieforschern und Ingenieuren. 

Wahrend die Grundlagenforschung die Konstruktvaliditat der Verfahren 
im wesentlichen durch einen engeren Bezug zur kognitiven Psychologie er- 
hohen mochte (vgl. Kluwe, Schilde, Fischer & Oellerer, 1991), beriicksich- 
tigt die Eignungsdiagnostik konzeptionell bedingt (vgl. Kapitel 22) eher dif- 
ferentialpsychologische Ansatze. Die hierftir einschlagigen Studien 
untersuchen zum groBten Teil die Beziehung zwischen Szenarioergebnissen 
(= simulationsorientierte Diagnostik) und den Resultaten in traditionellen In- 
telligenztests (= eigenschaftsorientierte Diagnostik). Hier zeigt sich, daB 
durchaus ein substantieller Zusammenhang zwischen diesen beiden Verfah- 
renstypen resultiert, wenn notwendige Voraussetzungen (z.B. Transparenz 
zur Zielsetzung des Szenarios, spezifische statt allgemeine Intelligenzverfah- 
ren, Verwendung reliabler Ergebnisindikatoren) eingehalten werden (vgl. 
Kluwe et al., 1991 ). Interessant ist in diesem Zusammenhang eine Studie von 
Kersting (1999). Er setzte bei 104 Angehorigen des Polizeivollzugsdienstes 
sowohl ein Computerszenario (DISKo) als auch ein traditionelles Intelligenz - 
verfahren (BIS, vgl. Kapitel 5) ein. Zusatzlich konnte er 1,5 Jahre nach dieser 
Pradiktorerhebung von 73 Personen Vorgesetztenurteile zur beruflichen Lei- 
stung einholen. Ein modifizierter DISKo-Ergebnisindikator erzielte hier ei- 
nen Zusammenhang von .33 mit dem spezifischen Vorgesetztenurteil zur 
„Probleml6sefahigkeit“ der Person. Gleichzeitig war die allgemeine Intelli- 
genz (Gesamtwert im BIS-Test) erwartungsgemaB bester Pradiktor (r=.39) 
fur ein allgemeines LeistungsmaB. Kersting favorisiert als Erklarung eine 
Strukturhypothese, wonach Intelligenz eine Voraussetzung zum Erwerb und 
zur Anwendung von systemimmanentem Wissen ist. Intelligenz und Wissen 
seien wiederum sowohl eine Voraussetzung des Problemlosens als auch der 
beruflichen Leistungen. Er kann diese Annahmen zumindest ansatzweise 
bestatigen. 





6 Simulationsorientierte Verfahren der Personalauswahl 



143 



2.3 Postkorb 

Beschreibung und Variationsformen 

Das Verfahren „Postkorb“ soil administrative Tatigkeiten ohne direkte Inter- 
aktion („Schreibtischarbeit“) simulieren. Hierbei werden vom Probanden in 
Einzelarbeit schriftliche Materialien bearbeitet, die einen typischen Postkorb 
einer Fiihrungs- oder Fachkraft in einer bestimmten Organisation abbilden 
sollen. Hierzu gehoren z.B. Briefe, Notizen, Zeitschriftenartikel, Rund- 
schreiben usw. Die darin geschilderten Problemfalle variieren dabei stark 
hinsichtlich Eiligkeit, Komplexitat, Wichtigkeit und Auswirkungsgrad fiir 
die Organisation. 

Der Proband hat zu jedem Schriftstiick zumeist in offener Form Entschei- 
dungen zu treffen. Es miissen z.B. Instruktionen fiir Mitarbeiter formuliert, 
Antwortbriefe entworfen oder Treffen vereinbart werden. Hierfiir ist in den 
meisten Fallen parallel ein Terminkalender zu verwalten. Die Abarbeitung 
des Postkorbs erfolgt innerhalb eines vorgegebenen Zeitlimits. Wahrend 
Thornton und Byham (1982) von einer Bearbeitungszeit zwischen zwei bis 
drei Stunden ausgehen, finden sich in den deutschen Quellen (z.B. Jeserich, 
1981) eher Zeitangaben von ca. einer Stunde, Sinnvoll ist hier die Faustregel 
von Obermann (1992), der fiir jedes Dokument eine Bearbeitungszeit von 
zwei bis drei Minuten veranschlagt, so daB in einer Stunde maximal 15 bis 20 
Dokumente bearbeitet werden konnen. 

Die vom Probanden angefertigten schriftlichen Anweisungen und Termin- 
eintragungen werden abschlieBend hinsichtlich vorher definierter Anforde- 
rungsdimensionen bewertet. In vielen Fallen wird diese Auswertung mit ei- 
nem nachfolgenden Disput oder einem Interview verkniipft, in dem der 
Proband die Griinde fiir seine Entscheidung darlegen muB. Da der Wert die- 
ser Befragung als zusatzliche Informationsquelle fiir die Auswertung aller- 
dings zweifelhaft ist (Gedachtniseffekte, „post hoc“-Erklarungen usw.), kann 
sie eher als eigenstandige Aufgabe angesehen werden. 

Gutekriterien 

Die Generalisierung der Befunde wird dutch die mangelnde Standardisie- 
rung der Postkorbvarianten erschwert. So werden bei fast jedem neukonstru- 
ierten Verfahren unterschiedlichste Problemfalle eingesetzt und das Ergeb- 
nis nach einem jeweils eigenen Anforderungsprofil ausgewertet. In den 
publizierten Studien finden sich wenig Informationen zu Verfahrensdetails 
oder Ergebnissen, die iiber einfache Globalangaben hinausgehen. (Ausnah- 
men stellen hier die Arbeiten von Hakstian & Scratchley, 1997, sowie Kes- 
selman, Lopez & Lopez, 1982, dar.) Zusatzlich unterscheiden sich die Aus- 
wertungen unterschiedlicher Postkorbe stark hinsichtlich Objektivitat und 
Komplexitat der geforderten Ldsungen. Vom einfachen Faktenauszahlen 
(„Wie viele Termine wurden vereinbart, wie viele Entscheidungen wurden 
getroffen? “) bis hin zu holistischen Beurteilungen ( „Der Teilnehmer ist die 
Probleme engagiert angegangen “) ist in der Praxis alles anzutreffen. 

Einen immer noch aktuellen Uberblick zur Giite von Postkorbverfahren 
gibt die Arbeit von Schippmann, Prien und Katz (1990): Bei Reliabilitatsan- 
gaben ist nach diesen Autoren eine Dissoziation der verschiedenen Schatz- 
methoden zu erkennen. Trainierte Beurteiler erzielen bei der Bewertung der 
Postkorbresultate groBtenteils akzeptable Obereinstimmungen. Analysen zur 
inneren Konsistenz unterschiedlicher Kriterien einer Beurteilungsdimension 
sowie Paralleltest-Schatzungen fallen dagegen schlechter aus. Fiir Konsi- 
stenzanalysen ist allerdings zu beachten, daB bei vielen Postkorb-Auswer- 
tungen die Forderung der stochastischen Unabhangigkeit der Einzelergeb- 
nisse verletzt ist. So impliziert z.B. die Nichtbearbeitung eines Problemfalls 
zumeist, daB ein anderes Problem nicht gelost werden kann. Brannick, Mi- 
chaels und Baker (1989) sprechen in diesem Zusammenhang von „red hot 
items' 1 : Das Verhalten der Probanden hinsichtlich einer Problemstellung wird 
gleichsinnig positiv bzw. negativ hinsichtlich mehrerer Anforderungsdimen- 
sionen interpretiert. Bei Paralleltestung muB zusatzlich ein moglicher Lern- 
effekt beriicksichtigt werden. 



Beim Postkorb-Verfahren 
werden von dem Probanden 
schriftliche Materialien 
bearbeitet, die einen typi- 
schen Postkorb einer Fuh- 
rungs- oder Fachkraft in einer 
Organisation abbilden sollen. 



Durch die mangelnde Stan- 
dardisierung der Postkorbva- 
rianten ist es kaum moglich, 
generalisierte Gutebefunde zu 
nennen. 
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Ein Beispiel fur Postkorb- 
Reliabilitatsschatzungen 



Die Grenzen zwischen Kon- 
tentvaliditat und Augen- 
scheinvaliditat beim Post- 
korb-Verfahren 



Trotz unterschiedlicher 
Konstruktion und teilweise 
nicht vergleichbarer Anforde- 
rungsdimensionen zeigen 
sich fur eine Vielzahl von 
berufserfolgsrelevanten 
Validierungskriterien positive 
Zusammenhange. 



Kasten 4: 

Ein Beispiel fur Postkorb-Reliabilitatsschatzungen 



In der untypisch detaillierten Studie von Brannick et al. (1989) erzielten 
zwei Beurteiler zu den Anforderungsdimensionen zweier parallel konstru- 
ierter Postkorbe Ubereinstimmungskoeffizienten zwischen .71 und .94. 
Gleichzeitig ergaben sich niedrige Konsistenzkoeffizienten zwischen .35 
und .72. Die zugehorigen Dimensionen der Parallel versionen korrelierten 
nur zwischen .21 und .43 miteinander. 

Nach einer einstiindigen Trainingseinheit zu Grundregeln administrati- 
ver Tatigkeiten zeigte eine Teilnehmergruppe in zwei der fiinf Anforde- 
rungsdimensionen („Wahrnehmung von Zusammenhangen 11 und „Dele- 
gation“) und dem Gesamtergebnis signifikant bessere Ergebnisse als eine 
untrainierte Kontrollgruppe bei der wiederholten Bearbeitung der Post- 
korb-Parallelform. 



Auch bei den Validitatsaspekten sind Unterschiede zu erkennen: Der groBe 
Vorteil der Postkorb-Verfahren liegt in ihrer Plausibilitat fur Laien. Die Re- 
levanz der geleisteten Tatigkeit fiir den spateren Arbeitsplatz ist unmittelbar 
einsichtig. In der Literatur finden sich allerdings in der Mehrzahl eher anek- 
dotische Berichte und post hoc-Uberpriifungen als zielorientiert aus einer 
Anforderungsanalyse abgeleitete kontentorientierte Postkorb-Konstruktio- 
nen. 

Kasten 5: 

Kontentvaliditat vs. Augenscheinvaliditat 

Beim Postkorb-Verfahren wird in besonderer Weise augenfallig, dal) die 
Grenzen zwischen kontentvalider Konstruktion und einfacher Augen- 
scheinvaliditat verwischen konnen. So dient die Verwendung von Origi- 
nal-Briefpapier, das Anbringen von Falzkanten und die Praparierung von 
Tintenflecken auf den Schriftstlicken eher dazu, fachlichen Laien Authen- 
tizitat vorzuspiegeln. Andererseits ist die Beschrankung auf logisch ein- 
deutig losbare Problemfalle ganz sicher ein VerstoB gegen eine reprasen- 
tative Abbildung der Arbeit einer Fiihrungskraft. 



Trotz unterschiedlicher Konstruktion und teilweise nicht vergleichbarer An- 
forderungsdimensionen zeigen sich fiir eine Vielzahl von berufserfolgsrele- 
vanten Validierungskriterien positive Zusammenhange. In der Zusammen- 
stellung von Schippmann et al. (1990) finden sich Koeffizienten zwischen 
-.45 und .76, der GroBteil rangiert im positiven Bereich. In der Ubersicht von 
Thornton und Byham (1982) zu Postkorben als Bestandteil von Assessment 
Centern (vgl. Abschnitt 3) liegt die Spannweite zwischen -.27 und .72. Auch 
wenn Schippmann et al. eine metaanalytische Validitatsgeneralisierung 
durch die groBen Unterschiede nicht fiir angezeigt halten, leiten sie zumin- 
dest aus ihrer Ubersicht ab, daB die Verwendung eines Gesamtwertes als 
Postkorb-LeistungsmaB in den meisten Fallen nicht kontraindiziert ist. 

In einer klassischen Arbeit zur Konstruktvaliditat von Frederiksen (1962) 
ergaben sich in einer explorativen Faktorenanalyse zu 70 erfaBten Verhal- 
tensmerkmalen drei Faktoren hoherer Ordnung, die von ihm mit „Handlun- 
gen zur Entscheidungsvorbereitung (preparing for action) 11 , „Arbeitsmenge 
(amount of action) 11 und „Suche nach Hilfestellung (seeking guidance) 11 be- 
zeichnet wurden. Zwar fanden sich ahnliche Ergebnisse auch in spateren Stu- 
dien, Schippmann et al. interpretieren dies aber eher als Ahnlichkeit der Fak- 
torenetiketten; zudem orientierten sich die Studien auch explizit an den 
Vorarbeiten von Frederiksen. In einer weiteren Studie konnte Frederiksen 
(1966) tiber eine nomologische Netzwerkanalyse Zusammenhange zwischen 
Postkorb-Anforderungsdimensionen und biographischen Daten, kognitiven 
Fahigkeiten und Berufsinteressen feststellen. Die post hoc-interpretation der 
Ergebnisse unterliegt allerdings einer gewissen Beliebigkeit. 

Seit einigen Jahren werden auch EDV-gestutzte Postkorb-Verfahren ein- 
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gesetzt, die durch automatisierte Auswertung eine groBc organisatorische 
Entlastung gegeniiber traditionellen Papier-Bleistift-Versionen darstellen. 
Wie das Review von Riediger und Rolfs (1998) zu drei ausgewahlten Ver- 
fahren allerdings zeigt, haben sich die bisherigen Probleme (Nachvollzieh- 
barkeit der Konstruktion und Auswertung, Validitatsnachweis) damit aller- 
dings auch nicht gebessert. 



2.4 Prasentation 

Beschreibung und Variationsformen 

Bei der „Prasentation“ handelt es sich um eine mtindliche Einzelaufgabe. 
Der Proband null.) nach einer Vorbereitungszeit, die zwischen zehn Minuten 
und mehreren Tagen variieren kann, zu einem Thema einen Vortrag von fiinf 
bis 30 Minuten Dauer halten. 

Kasten 6: 

Mogliche Themen fill' eine Prasentation 

- Problemfalle im Sinne von Fallstudien 

- komplexere Arbeitsgange, z.B. 

„Sie sind Abteilungsleiter und fur die Personalauswahl selbst verant- 
wortlich, in der Sie gerade tcitig sind; Sie erwarten einen Bewerber und 
wollen ein Einstellungsgesprdch mit ihmfuhren. Wie bereiten Sie sich 
daraufvor? Welche Fragen stellen Sie?“ 

- mehr oder minder frei wall I bare Themen, z. B. 

„ Welche Ziele wollen Sie in Ihrem Einflufibereich in diesem Jahr errei- 
chen ? “ 

„Wie konnen Sie Ihren Kunden die Erhohung der Kontogebiihren ver- 
stdndlich machen?“ 

„ Welche Mafinahmen konnen Sie treffen, um das Betriebsklima in Ih- 
rem Betrieb zu verbessern?“ usw. 



Die Aufgabe der Probanden besteht zumeist in der Analyse des vorgegebe- 
nen Problems, der strukturierten Problemdarstellung und dem Aufzeigen von 
moglichen Losungswegen. Meistens erfolgt die Berichterstattung nur miind- 
lich, ggf. unterstiitzt durch Medieneinsatz wie Overhead-Folien oder die Ver- 
wendung eines Flipcharts. Eher uniiblich ist eine schriftliche Niederlegung, 
wobei hier die Grenzen zum Kurzgutachten in Form einer Fallstudie flic Bend 
sind. In einigen Variationsformen schliel.it sich an den Vortrag eine Disputse- 
quenz an, in der die vorgetragene Argumentation kritisch hinterfragt und der 
Proband zur Verteidigung seiner Position aufgefordert wird. 

Die Auswertung der Prasentation kann z. B. hinsichtlich des fachlichen In- 
halts (sachliche Fundierung, Qualitat der angefiihrten Argumente und der 
dargestellten Losungswege usw.), der formalen Darstellung (Strukturierung 
des Vortrags, Gedankenfiihrung und Kombination derFakten, Ordnungsprin- 
zipien usw.) und der verbalen Prasentation (Mimik und Gestik, Einsatz zu- 
satzlicher Medien, verwendetes Vokabular, Ausdruck usw.) erfolgen. Da in 
den iiber simulationsorientierte Verfahren erfaBten Anforderungen fachliche 
Aspekte grdBtenteils ausgeklammert werden, beschranken sich die meisten 
Anwender auf die letzten beiden Aspekte. 

Gutekriterien 

Publizierte Einzelstudien zu Gutekriterien existieren zu Prasentationen 
kaum. Eine Ausnahme stellt die Untersuchung von Schuler et al. (1995) zur 
Entwicklung und Validierung von Personalauswahlverfahren fiir den Bereich 
industrieller Forschung und Entwicklung in GroBunternehmen dar. Hier wur- 
de die Leistung von 153 Personen in einem fiinfminutigen Kurzvortrag zu 
einem selbstgewahlten Thema aus dem eigenen Arbeitsbereich erhoben. Die 
Teilnehmer hatten zehn Minuten zur Vorbereitung und konnten ein Flipchart 
zur Prasentation einsetzen. ErfaBt wurden fiinf Dimensionen: „sachliche An- 



Bei der Prasentation halt der 
Proband nach einer Vorberei- 
tungszeit zu einem Thema 
einen Vortrag von fiinf bis 30 
Minuten Dauer. 
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Haufig ubernimmt eine 
Prasentation nur eine „Eis- 
brecher“-Funktion zu Beginn 
eines Assessment Centers 
Oder dient als Element einer 
umfassenderen Aufgabe. 



Im Rollenspiel wird eine 
Interaktionssituation von zwei 
Personen im innerbetrieb- 
lichen Kontext Oder in einer 
Kundensituation simuliert. 



Die unterschiedlichen Zielset- 
zungen von Personalauswahl 
und Personalentwicklung 
zeigen sich beim Vergleich 
verschiedener Rollenspiel- 
varianten besonders deutlich. 



gemessenheit“, „Struktur“, „Sicherheit des Vortragenden“, „visuelle und 
verbale Veranschaulichung“ sowie „Ausstrahlung“. Die Beurteileruberein- 
stimmung von zwei Assessoren schwankte dimensionsspezifisch zwischen 
r = .48 und r = .61. Der aus den Einzeldimensionswerten gebildete Gesamt- 
wert korrelierte mit einem konkurrent erhobenen allgemeinen Leistungsur- 
teil zu r = .29. 

Der Stellenwert der Prasentation als Einzelverfahren im Assessment Cen- 
ter ist u.E. noch nie genauer untersucht worden. Dieses durfte zum groBen 
Teil auf die sehr heterogenen Durchfuhrungsformen zuruckzufuhren sein. 
Haufig ubernimmt diese Aufgabe auch nur eine „Eisbrecher“-Funktion zu 
Beginn eines Assessment Centers oder dient als Element einer umfassende- 
ren Aufgabe (z.B. Teil einer Gruppendiskussion, eines Disputs usw.) ohne 
eigene Gutepriifung. 



2.5 Rollenspiel 

Beschreibung und Variationsformen 

Eignungsdiagnostische Rollenspiele simulieren tiblicherweise Interaktions- 
situationen von zwei Personen im innerbetrieblichen Kontext oder in einer 
Kundensituation. Der Inhalt der Interaktion wird direkt aus der durchgefuhr- 
ten Arbeits- und Anforderungsanalyse abgeleitet. 

In einer innerbetrieblichen Situation konnen Kollegen- oder Mitarbeiter- 
Vorgesetzten-Gesprache nachgestellt werden. Je nach Hierarchiestufe uber- 
nimmt der Proband z.B. die Rolle eines Mitarbeiters, der seinen Chef von 
einer bestimmten Idee uberzeugen soil. Alternativ kann er auch als Vorge- 
setzter die Aufgabe erhalten, einem seiner Mitarbeiter eine fur diesen unan- 
genehme Entscheidung naherzubringen. Die Kundensituation kann koopera- 
tiv (der Proband muB einem Kunden z.B. eine bestimmte Dienstleistung 
offerieren) oder konfrontativ (der Proband muB z.B. eine Kundenbeschwer- 
de entgegennehmen) angelegt sein. Beurteilungskriterien sind zumeist kom- 
munikative Fahigkeiten und Aspekte der StreBbelastbarkeit. 

Rollenspiele haben als prototypische Simulationen von Alltagssituationen 
Anwendung in ganz unterschiedlichen Bereichen der Psychologie gefunden. 
Yardley-Matwiejczuk (1997) unterscheidet grob zwischen klinisch-therapeu- 
tischen sowie sozialpsychologischen Anwendungen, bei denen diese Erhe- 
bungstechnik mit ganz unterschiedlichen Zielsetzungen und Umsetzungs- 
merkmalen verwendet wird. In der Organisationspsychologie spiegelt sich 
dies in der prinzipiell unterschiedlichen Zielsetzung von Rollenspielen in der 
Personalentwicklung und Personalauswahl wider. 

Ein Rollenspiel in der Personalentwicklung (z.B. Maier, Solem & Maier, 
1977) wird eingesetzt, um die Starken und Schwachen des jeweiligen Pro- 
banden zu erfassen und tiber ein adaquates Feedback einen LernprozeB anzu- 
stoBen. Das Rollenspiel kann sogar individuell maBgeschneidert ablaufen, 
wenn der als Interaktionspartner agierende Trainer in freier Improvisation 
den Gesprachsverlauf modelliert. 

Ein Rollenspiel in der Personalauswahl soli AufschluB geben iiber den 
individuellen Bewahrungsgrad des Probanden in einer beruflichen Problem- 
situation. Ziel ist hier vorrangig die Erfassung bestehender Kompetenzen, 
Feedback wird haufig nicht gegeben. Eine Individualisierung des Rollen- 
spiels (z.B. indem individuell auf Probandenantworten eingegangen wird 
oder augenscheinlich gute Probanden durch besonders schwierige Interakti- 
onspartner herausgefordert werden) ist natiirlich auch hier denkbar und er- 
moglicht entsprechende Rtickschliisse auf spezifische Kompetenzen des je- 
weiligen Probanden. Problematisch bei dieser Art der „Reaktivitat des 
Me6instruments“ ist allerdings, daB die durchgefiihrten Rollenspiele durch 
den dynamischen Verlauf nicht mehr direkt vergleichbar sind. Es ist nicht 
gewahrleistet, daB die erforderlichen Informationen fur die vereinbarten Be- 
urteilungskriterien bei alien Probanden im gleichen Umfang erhoben und 
vergleichbar ausgewertet werden. 

Vermutlich ist die Befundlage zum Interview auf das Rollenspiel iibertrag- 
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bar (vgl. Kapitel 7; Vergleichsstudien zu unterschiedlichen Rollenspielvari- 
anten liegen u.W. nicht vor): Standardisierte Interviews mit vorgegebenen 
Fragen und unstrukturierten Auswertungshilfen erzielen in der Regel deut- 
lich hohere Reliabilitaten und kriteriumsbezogene Validitaten als unstandar- 
disierte, „freie“ Interviews. 

Kasten 7: 

Ein Beispiel fur ein strukturiertes Rollenspiel 

Im Rahmen des bereits erwahnten Projekts zur Personalauswahl von Wis- 
senschaftlern und Ingenieuren in Forschung und Entwicklung wurde von 
Schuler et al. (1995) ein strukturiertes Rollenspiel entwickelt. Der Pro- 
band erhalt vorab die Information, dab er ein Gesprach mit einem Kunden 
fiihren wild, der sich bereits zweimal schriftlich liber Mangel an einer 
kiirzlich ausgelieferten Werkzeugmaschine beschwert hat. Als Gesprachs- 
grundlage erhalt er die beiden Beschwerdebriefe sowie eine firmeninterne 
Mitteilung, die auf mogliche Ursachen ftir die Kundenprobleme aufmerk- 
sam macht. 

Das Rollenspiel dauert einschlieBlich Instruktion ca. 5-10 Minuten und 
besteht aus einer Sequenz mit vier Standardsituationen. Es wird von zwei 
Assessoren beobachtet, von denen einer gleichzeitig die Rolle des Kunden 
spielt, wahrend der andere die miindliche Instruktion des Teilnehmers 
iibernimmt. Die Reaktion des Teilnehmers auf die einzelnen Situationen 
wird anhand situationsspezifischer Hinweise mittels verhaltensveranker- 
ter Einstufungsskalen bewertet. Zusatzlich wird in abschlieBenden Ratings 
das Verhalten wahrend des gesamten Rollenspiels anhand der Bewer- 
tungsdimensionen „Kontakt“, „Eingehen auf den Gesprachspartner“, „Ar- 
gumentation 1 ' und „Stabilitat“ beurteilt. Die Dimensionen werden dutch 
eine Kurzdefinition und konkrete Verhaltensbeispiele erlautert. Alle Be- 
wertungen erfolgen auf einer fiinfstufigen, verhaltensverankerten Skala. 
Der folgende Auszug aus dem Rollenspiel verdeutlicht diesen Aufbau. 

Situation 2: „Konkretisierung des Problems 44 

Textvorgabe fur den Rollenspieler: 

Der Kunde Herr Glas gibt zunachst keine konkreten Hinweise oder Schil- 
derungen iiber die Storungen: 

„Die Maschine fallt halt dauernd aus. Und Sie sind nicht zu erreichen. “ 
Auf Nachfragen gibt er folgende Erlauterung: 

„Das Problem liegt wahrscheinlich in den Steuerungsfunktionen der Ma- 
schine. Die eingegebenen Befehle werden entweder nicht angenommen 
oder aber fehlerhaft ausgefiihrt. Da haben Sie mir eine unausgereifte Ent- 
wicklung verkauft. “ 

Globale Beurteilungsskala zum Teilnehmerverhalten in Situation 2: 

^ erfragt Hintergriinde und Bedingungen; 

stellt Terminvereinbarung mit zustandigem Ingenieur in Aussicht 

2 berichtet iiber firmeneigene Erkenntnisse oder auBert Vermutungen 
liber die Ursache der Storfalle 

q akzeptiert allgemeine Erlauterungen; geht nicht weiter auf die konkre- 
ten Storungen ein 



Gutekriterien 

Einige generelle Validitatsbefunde zu klinisch-therapeutischen und sozial- 
psychologischen Rollenspielen sind auch fiir den Personalauswahleinsatz re- 
levant. Rollenspiele weisen zwar einen gewissen Aufforderungscharakter 
auf, das simulierte Verhalten korrespondiert aber mit dem tatsachlichen Re- 
alverhalten (vgl. zusammenfassend Yardley-Matwiejczuk, 1997). 

Separate Validierungsstudien fiir Personalauswahlrollenspiele sind rar. 
Levine und McGuire (1968) stellen zwei Varianten zur Beurteilung der in- 



Ein Beispiel fur ein struktu- 
riertes Rollenspiel, das 
bessere psychometrische 
Kennwerte aufweist als 
herkommliche Rollenspiele 
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Die wenigen vorhandenen 
Validitatsstudien zum Rollen- 
spiel weisen kriteriumsbezo- 
gene Validitatskoeffizienten 
um .30 aus. 



Bei der Gruppendiskussion 
soil eine Kleingruppe ein 
vorgegebenes Problem 
diskutieren und zu einem von 
alien Beteiligten getragenen 
BeschluB kommen. 



terpersonalen Fahigkeiten von Medizinern vor. Die nur global bewerteten 
Rollenspiele weisen zwar eine zufriedenstellende Beobachteriibereinstim- 
mung auf, allerdings korrelieren die Ergebnisse nicht mit den iibrigen einge- 
setzten Verfahren. Da keine externen Kriterien (z.B. Vorgesetzten- oder 
Kollegenbeurteilungen) erhoben wurden, konnen keine eindeutigen SchluB- 
folgerungen getroffen werden: Entweder sind die Rollenspiele nicht valide 
oder sie erfassen relevante Kriteriumsbereiche, die nicht von den anderen 
Verfahren abgedeckt werden. 

In der Studie von Squires, Torkel, Smither und Ingate (1991) wurden Rol- 
lenspiele zur Auswahl von Telefonmarketing-Mitarbeitern untersucht. Jeder 
Proband absolvierte vier simulierte Telefongesprache. Die Leistung wurde 
von zwei Beurteilern (dem Rollenspieler und einem nichtteilnehmenden Zu- 
horer) global und hinsichtlich dreier Dimensionen (Kommunikation, soziale 
Sensibilitat, verkauferische Fahigkeit) bewertet. Bei Reliabilitaten um .80 
ergaben sich kriteriumsbezogene Validitaten zwischen .24 und .39 fur sub- 
jektive (Vorgesetztenbeurteilungen) und objektive Kriterien (Umsatz in den 
letzten zwei Monaten). Allerdings gab es keine Diskriminanz zwischen den 
Dimensionen, d.h. die Probanden schnitten global auf alien Dimensionen gut 
oder schlecht ab. 

Erwahnt werden sollen auch die Befunde zum strukturierten Rollenspiel von 
Schuler et al. (1995): Bei Beurteileriibereinstimmungen zwischen .57 und .80 
ergab sich eine kriteriumsbezogene Validitat mit dem spezifischen Kriterium 
„Kundenkontakt“ von .34 und mit der allgemeinen Leistung von .32. 



2.6 Gruppendiskussion 

Beschreibung und Variationsformen 

Eine Gruppendiskussion wild als Kleingruppenarbeit mit typischerweise 
sechs Teilnehmern durchgefiihrt. Die Gruppe soil ein vorgegebenes Problem 
diskutieren und zu einem von alien Beteiligten getragenen BeschluB kom- 
men (z.B. eine Rangreihe bilden, zwischen verschiedenen Alternativen aus- 
wahlen, Ressourcen verteilen oder einen Vorschlag formulieren). Das dabei 
von den Teilnehmern gezeigte Verhalten wird von Beobachtern hinsichtlich 
vorgegebener Anforderungsdimensionen eingestuft. Die meisten Grup- 
pendiskussionsvarianten entstehen durch die Kombination der Merkmale 
„ gefiihrt/nicht gefiihrt “ und „mit/ohne Rollenvorgabe Das Thema ist so 
gewahlt, daB die Teilnehmer wahrend der Diskussion schnell in einen Wahl- 
konflikt zwischen einer Kooperations- und einer Wettbewerbsstrategie gera- 
ten miissen. Kasten 8 verdeutlicht dies anhand zweier bekannter Beispiele. 

Die Gruppendiskussion ist eine der am haufigsten eingesetzten simulati- 
onsorientierten Verfahren (Thornton & Byham, 1982; vgl. Ansbacher, 1951, 
fur eine historische Einordnung des Verfahrens). Ihr Status als Simulation ist 
allerdings durchaus diskutabel: Im betrieblichen Alltag der meisten Beschaf- 
tigten werden eher Einzelarbeitssituationen und dyadische Kontakte iiber- 
wiegen. Eher werden Diskussionen im formalen Arbeitsbereich vorrangig 
analog zur gefiihrten Gruppendiskussion mit Rollenvorgabe gefiihrt. Die 
mangelnde Realitatsnahe einiger Diskussionsinhalte (prototypisch in der 
NASA-Obung) spricht zusatzlich gegen einen eindeutigen Simulationscha- 
rakter vieler Diskussionsvarianten. Wie Obermann (1992) anmerkt, liegen 
die Griinde fur die Beliebtheit der Gruppendiskussion daher wohl weniger in 
einer getreulichen Abbildung der realen Arbeitssituation als in ihrem antizi- 
pierten Zusatznutzen: Gruppendiskussionen sind vergleichsweise einfach zu 
konstruieren und okonomisch in der Durchfiihrung, da mehrere Probanden 
gleichzeitig teilnehmen. Das real gezeigte Verhalten gibt schnelle und un- 
mittelbare Hinweise zu als relevant angesehenen Anforderungen, insbeson- 
dere in der Teamarbeit. AuBerdem ist ein relativer Vergleich eines Proban- 
den mit den iibrigen Diskussionsteilnehmern moglich. Zusatzlich hat der 
dynamische Diskussionsverlauf einen gewissen Unterhaltungswert fiir die 
Beobachter. 
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Kasten 8: 

Zwei bekannte und typische Themen fiir Gruppendiskussionen 

Die Gruppendiskussion „Neuer Dienstwagen" (z.B. Jeserich, 1981) ist 
eine Ubung mit Rollenvorgabe. In ihr iibernehmen die Teilnehmer die 
Rollen von Firmenmitarbeitern, die sich iiber die Vergabe eines neuen 
Dienstwagens einigen sollen. Jeder kann aufgrund seiner Rollenvorgabe 
andere Argumente fiir seine Position vorbringen. Teilweise werden auch 
Varianten eingesetzt, in denen ein Teilnehmer die Rolle eines Vorgesetz- 
ten iibernehmen mub, der als neutraler Moderator die Diskussion leitet. 

Der „neue Dienstwagen“ ist von der Grundstruktur her kompetitiv ange- 
legt: Jeder Teilnehmer hat die Zielvorgabe, den neuen Wagen zu erstrei- 
ten. Die Rollenvorgabe ist fiir einige Teilnehmer allerdings meistens so 
nachteilig vorgegeben, dab ihnen nur eine kooperative Argumentations- 
strategie iibrigbleibt (indem z.B. ein Ringtausch der bestehenden Autos 
unter den Mitarbeitern vorgeschlagen wird). Gleichzeitig sind die unglei- 
chen Bedingungen fiir die Teilnehmer diagnostisch als Nachteil zu sehen. 

In der „NASA-Ubung“ (z.B. Antons, 1996) miissen sich die Teilneh- 
mer nach einer fiktiven Bruchlandung auf dem Mond einigen, welche 
Ausriistungsgegenstande fiir eine Rettungsaktion mitgenommen werden 
sollen. Die aus einem Pool von moglichen Gegenstanden getroffene Wahl 
mul.) zusatzlich in eine Rangreihe nach Wichtigkeit gebracht werden. Die 
Teilnehmer sind hierbei an keine Rollenvorgabe gebunden, und die Dis- 
kussion erfolgt ungeftihrt. 

Bei der „NASA-Ubung“ wird offenkundig Kooperation zwischen den 
Teilnehmern verlangt. Im Laufe der Diskussion wird allerdings jeder Teil- 
nehmer darauf bedacht sein, dab die von ihm vorgeschlagenen Ausrii- 
stungsgegenstande ausgewahlt werden und eine hohe Rangplatzzuwei- 
sung erhalten. Durch unterschiedliche Favoriten ergibt sich damit ein 
Wettbewerb zwischen den Teilnehmern. 



Gutekriterien 

Mangels neuerer Studien zur Gruppendiskussion als Einzelverfahren ist der 
narrative Uberblick von Bass (1954) immer noch eine einschlagige und durch 
ihre Ausfiihrlichkeit sehr interessante Informationsquelle. Einschrankungen 
ergeben sich natiirlich hinsichtlich des dort diskutierten (nunmehr veralteten) 
Fiihrungsmodells. Zudem sind die zitierten Testverfahren heute nur noch von 
historischem Interesse. 

Bei der Reliabilitatsschatzung fiihrt Bass Beurteileriibereinstimmungsko- 
effizienten zwischen .70 und .95 auf. Die berichteten Retest-Reliabilitaten 
liegen zwischen .39 und .90 (Median .72), wobei das Intervall zwischen den 
Messungen bis zu einem Jahr betrug. Spatere Studien zeigen ein schlechteres 
(realistischeres?) Bild: Bei Analysen mit Gruppendiskussionen als Bestand- 
teil von Assessment Centern ergaben sich zumeist Koeffizienten zwischen 
.60 und .70 (z.B. Greenwood & McNamara, 1967). In der systematischen 
Reliabilitatsstudie von Gatewood, Thornton und Hennessey (1990) fielen die 
Retest-Schatzungen (die Ergebnisse der Teilnehmer in drei verschiedenen 
Gruppendiskussionen wurden miteinander verglichen) heterogen niedrig 
zwischen .35 und .62 (bei Beobachterubereinstimmungen zwischen .76 und 
.98) aus. Der Unterschied zwischen den beiden Koeffizientenklassen zeigt, 
dab bei der Erfassung der Beobachteriibereinstimmung bedeutende Reliabi- 
litatseinflusse konstantgehalten werden. So werden zwar die Urteile unter- 
schiedlicher Beobachter miteinander verglichen, Grundlage bleibt aber im- 
mer die einmalige Leistung des Teilnehmers hinsichtlich bestimmter 
Anforderungsdimensionen in einer spezifischen Diskussion mit einer einma- 
ligen Gruppenkonstellation. Bei der Retest-Messung wird die Leistung des 
Diskussionsteilnehmers moglicherweise hinsichtlich anderer Anforderungs- 
dimensionen in einer Diskussion mit einem anderen Thema, einer anderen 
Teilnehmerkonstellation und einem anderen dynamischen Verlauf erfabt. 
Gleichzeitig ist ein teilnehmerspezifischer Lerneffekt nicht auszuschlieben. 
So konnte Petty (1974; vgl. auch Kurecka, Austin, Johnson & Mendoza, 



Zwei bekannte und typische 
Themen fur Gruppendiskus- 
sionen 



Seit den funfziger Jahren sind 
kaum Einzelstudien zu den 
Gutekriterien der Gruppendis- 
kussion erschienen. 
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In Gruppendiskussionen 
erhobene Anforderungsdi- 
mensionen erfassen meist 
unterschiedliche Aspekte der 
Kommunikationsfahigkeit 
Oder Kooperation und sind 
haufig hoch korreliert. 



Kriteriumsbezogene Validi- 
tatskoeffizienten in Gruppen- 
diskussionen liegen meist 
zwischen .20 und .30. 



Assessment Center: Simul- 
tane Beobachtung mehrerer 
Teilnehmer durch mehrere 
Beobachter in mehreren 
Verfahren hinsichtlich mehre- 
rer definierter Anforderungen. 



1982) nachweisen, da Li Teilnehmer, die nach einer Diskussionsteilnahme im 
Rahmen eines Kurzvortrags liber die Ziele und Absichten des Verfahrens 
aufgeklart wurden, in einem zweiten Durchgang signifikant bessere Beurtei- 
lungen erzielten als Teilnehmer ohne Training. 

Konstruktvaliditatsuntersuchungen sttitzen sich in der Regel nur auf Glo- 
balurteile zur Teilnehmerleistung, da in fast jeder Einzelstudie andere Anfor- 
derungsdimensionen eingesetzt wurden. Sie erfassen meist unterschiedliche 
Aspekte der Kommunikationsfahigkeit oder Kooperation und sind haufig 
hoch korreliert. Als Quintessenz zu nomologischen Netzwerksanalysen, bei 
denen das Urteil der Gruppendiskussion in Beziehung zu unterschiedlichen 
Fahigkeits- und Personlichkeitsfaktoren gesetzt wurde, leitet Bass drei Fak- 
toren ab, die einen Grol.itcil der Varianz im Urteil erklaren sollen: 

• Tendenz, Strukturen zu initiieren; 

• Wertschatzung durch die Gruppe; 

• verbale Fahigkeiten. 

Diese Interpretation stiitzt sich allerdings nur auf zwei Einzelstudien mit 
unterschiedlichen Faktorlosungen, so da Li dieses Ergebnis wohl eher anekdo- 
tisch zu sehen ist. 

In kriteriumsbezogenen Validitatsstudien (vgl. Bass, 1954) mit Bekann- 
ten- und Vorgesetztenurteilen sowie Verhaltensbeobachtungen als Kriterien 
ergeben sich fast durchweg positive Korrelationen oberhalb von .20. Diese 
Befunde werden durch die Studie von Schuler et al. (1995) bestatigt: Das 
Ergebnis der Gruppendiskussion korrelierte hier mit dem Vorgesetztenurteil 
„Kommunikation mit Kollegen“ zu r = .32, mit dem Urteil „interdisziplinare 
Zusammenarbeit“ zu r = .26 und mit dem Gesamturteil zu r = .28. Andere 
Studien thematisieren die Validitat von Gruppendiskussionen durchweg nur 
noch im Rahmen von Assessment Centern. 



3 Assessment Center-Verfahren 

Die in Kapitel 2 beschriebenen Verfahren werden in der Praxis haufig nicht 
als Einzelverfahren eingesetzt. Am tiblichsten ist eine Kombination verschie- 
dener Verfahren im sogenannten „Assessment Center“-Ansatz (auch kurz 
AC genannt). Im folgenden soli dieses Verfahrensset ausfiihrlicher beschrie- 
ben werden. Die Darstellung beschrankt sich dabei auf eine haufig auftreten- 
de „Musterform“, von der sich die in der Praxis eingesetzten Verfahren mehr 
oder minder stark unterscheiden konnen (vgl. Boyle, Fullerton & Wood, 
1995, und Spychalski, Quinones, Gaugler & Pohley, 1997, ftir Ergebnisse 
aus Anwenderbefragungen bei britischen bzw. amerikanischen Unterneh- 
men). In eigenen Unterkapiteln werden die wesentlichen Bestimmungsstiik- 
ke von Assessment Centern (erhobene Anforderungen, eingesetzte Verfah- 
ren, Rolle der Beobachter) behandelt. Ausfiihrlich wild auf die 
AC-Giitekriterien eingegangen. Den AbschluB bildet ein kurze Darstellung 
neuerer AC-Varianten. 



3.1 Umschreibung 

Aus testtheoretischer Sicht kann ein Assessment Center als eine Testbatterie 
beschrieben werden, in der mehrere Einzeltests fur die Messung von be- 
stimmten Personlichkeitseigenschaften verkniipft werden. Diese Beschrei- 
bung ist allerdings zu vereinfacht. In deutschen (z.B. Jeserich, 1981; Fisseni 
& Fennekels, 1995; Schuler, 1992) und internationalen Definitionen (z.B. 
Thornton & Byham, 1982; Thornton, 1992) wird deshalb zusatzlich auf die 
Besonderheiten dieser spezifischen Erhebungsform abgehoben. Danach ist 
ein Assessment Center eine systematische und fiir den jeweiligen Einsatz 
mallgeschneidertc Verfahrenstechnik, in der der „Multi“-Gedanke eine her- 
ausragende Bedeutung spielt: Es werden simultan mehrere Teilnehmer von 
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mehreren Beobachtern in mehreren Verfahren hinsichtlich mehrerer defi- 
nierter Anforderangen beurteilt. 

Die Vertreter des AC-Ansatzes verbinden mit dieser Umschreibung um- 
fassende Zusatzanforderungen, die zum Teil in Form von Standards ausfor- 
muliert sind. Ein Beispiel hierfiir (alternativ z. B. auch Task Force on As- 
sessment Center Guidelines, 1989) sind die sogenannten „AC-Standards“ des 
„Arbeitskreis Assessment Center e.V.“, einem ZusammenschluB von Perso- 
nalentwicklern und -verantwortlichen aus unterschiedlichen deutschen Un- 
ternehmen. 



Kasten 9: 

„Standards der Assessment-Center-Technik“ des Arbeitskreis Assessment 
Center e.V. 



Die Standards konnen folgendermaBen zusammengefaBt werden (vgl. Ar- 
beitskreis Assessment Center e.V., 1995; die weitergehenden Erlauterun- 
gen mit Umsetzungshinweisen und Beispielen moglicher VerstoBe sind 
hier nur verkurzt wiedergegeben.): 


1. Anforderungsorientierung: 

Eignung ohne Analyse des konkreten Wofiir ist sinnleer. 


Vor jedem AC muB eine unternehmensspezifische Anforderungsanalyse 
erfolgen, in der die derzeit und kiinftig relevanten Eignungssituationen 
der Zielpositionen festgestellt werden und deren Ubertragbarkeit in die 
Einzelaufgaben des ACs iiberpriift wird. 


2. Verhaltensorientierung: 

Protokollierte Verhaltensbeschreibungen sind das einzige Mittel, 
zwischen tatscichlichem Teilnehmerverhalten und Interpretationen oder 
Schlufifolgerungen der Beobachter zu unterscheiden. 


Fahigkeitsbegriffe (wie „Selbstandigkeit“ oder „Kooperationsbereit- 
schaft“) werden lediglich als bewuBt eingesetzte Ordnungsmittel gedank- 
licher Art aufgefaBt. 


3. Prinzip der kontrollierten Subjektivitat: 

Die objektive Wahrheit ist uns nicht zugdnglich. Jeder, der iiber andere 
entscheidet, kann dies prinzipiell nur aufder Grundlage seiner subjekti- 
ven Erkenntnisse tun. 


Daraus leitet sich die Forderung nach mehreren geschulten Beobachtern 
(Beratern, Personalern, aber auch Fiihrungskraften) ab, die sich gegensei- 
tig unterstiitzen und kontrollieren. 


4. Simulationsprinzip: 

Die jeweilige Aufgabensituation stellt eine so starke Rahmenbedingung 
fiir die Eignung von Verhaltensweisen dar, dafi Verhalten nur in diesem 
Kontext realistisch beobachtet und beurteilt werden kann. 


Im Assessment Center wird Verhalten in Situationen beobachtet und be- 
urteilt, die denen nachgebildet sind, die in der Wirklichkeit der Zielposi- 
tionen iiber die Effizienz des Positionsinhabers entscheiden. Das Simula- 
tionsprinzip umfaBt dabei auch den Versuch, die simulierten Situationen 
in ihrer Anzahl und Vielfalt so zu gestalten, wie sie in Wirklichkeit anzu- 
treffen sind. 


5. Transparenzprinzip: 

Wer nicht weiJH, worum es geht, kann sich auch nicht geeignet verhalten 
oder geeignetes Verhalten beobachten. 


Alle Beteiligten (Teilnehmer, Beobachter, Entwickler) miissen iiber 
Grundziel, Ablauf und Bedeutung des Verfahrens vollstandig informiert 
werden. 


6. Individualitatsprinzip: 

Erkenntnisse sind nur dann niitzlich, wenn der Erkennende sie individu- 
ell sinnvoll nutzen kann. 



Nach AbschluB des ACs erfolgt ein konkretes, verhaltensbezogenes Feed- 
back maBgeschneidert fur jeden Teilnehmer. 



Die „Standards der As- 
sessment-Center-Technik" 
formulieren qualitative 
Mindestkriterien fur AC- 
Durchfuhrungen und die 
Forderung nach einer strikt 
simulationsorientierten 
Diagnostik. 
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Beim Einsatz eines ACs 
kdnnen zwei prinzipielle Ziele 
unterschieden werden: die 
Einschatzung der aktuellen 
Kompetenzen Oder die 
Prognose der kiinftigen 
beruflichen Entwicklung der 
beurteilten Person. 



Der Ablauf eines Assessment 
Centers kann in die Konzep- 
tionalisierungs-, die Durch- 
fuhrungs- und die Nachberei- 
tungsphase unterteiit werden. 



7. Systemprinzip: 

Ein Assessment Center ohne gezielte Einbettung in das Gesamtsystem 
der Personal- und Organisationsentwicklung kann auf Dauer auch seine 
ureigensten Zwecke nicht erfiillen. 

Als Mindestanspruch ist zu fordern, daB Vorauswahl, AC und nachfol- 
gende TrainingsmaBnahmen (bei Personalentwicklungs-ACs) aufeinan- 
der abgestimmt werden. Ziel muB aber eine Einbettung des ACs in den 
Gesamtrahmen der organisationsspezifischen Personal- und Organisati- 
onsentwicklung sein. 

8. Lernorientierung des Verfahrens selbst: 

Ohne Giiteprufung und Qualitatskontrolle wird ein Assessment Center 
zu einem sinnlosen Ritual. 

Eine Evaluation des ACs ist obligatorisch. 

9. Organisierte ProzeBsteuerung: 

Die Ergebnisse chaotischer Entwicklungen sind zufdllig; erzwungene 
Ordnung fiihrt nicht zwangsldufig zu wahreren Ergebnissen. Organi- 
sierte Prozefigestaltung steuert das Assessment Center durch diese 
beiden Klippen. 

Ein AC muB flexibel moderiert ablaufen. Die EinfluBnahme darf nur im 
Sinne einer ProzeBsteuerung, nicht aber in Form einer Ergebnisbeeinflus- 
sung erfolgen. 

Die Standards iiberzeugen weniger durch empirisch abgesicherte SchluB- 
folgerungen, ausgewogene Gewichtungen oder detaillierte Konkretisie- 
rungen. Deutlich wird aber der postulierte Qualitatsanspruch an die 
Verfahrensdurchfiihrung sowie ein strikt simulationsorientierter Diagno- 
seansatz. So werden in Standard 2 („Verhaltensorientierung“) Personei- 
genschaften explizit als Sammelbegriffe fur Verhaltensbeschreibungen 
ohne eigenstandigen Gehalt angesehen. Als Konsequenz daraus werden 
diagnostische Mittel im AC-Kontext abgelehnt, deren Bezug zu realem 
Verhalten nicht hinreichend nachgewiesen ist. Hierzu zahlen fiir die Auto- 
ren Personlichkeitstests und projektive Verfahren sowie Interviews mit 
situativen Fragen (da hier nur mit fiktiven Situationen gearbeitet wird). 
Deutlich wird auch (z. B. im Punkt 6 „Individualitatsprinzip“), daB beim 
Einsatz eines ACs zwei prinzipielle Ziele unterschieden werden konnen: 
Ziel ist entweder eine Einschatzung der aktuellen Kompetenzen oder eine 
Prognose der kiinftigen beruflichen Entwicklung der beurteilten Perso- 
nen. Unter diesen Generalzielen kdnnen ganz unterschiedliche Einsatze 
aus dem Bereich der Personalauswahl oder Personalentwicklung subsu- 
miert werden. 



Die Forderung nach strikter Simulationsorientierung wird in der betriebli- 
chen Praxis selten umgesetzt. Im Personalalltag wird ein Assessment Center 
eher im Sinne der Testbatterie-Definition als abgestimmtes Verfahrensarran- 
gement verstanden. Dabei finden neben simulationsorientierten Instrumen- 
ten auch eigenschaftsbezogene sowie biografische und Interviewverfahren 
Anwendung. 



3.2 Ablauf eines Assessment Centers 

Die eigentliche Durchfiihrung des Verfahrens stellt nur einen vergleichswei- 
se kleinen Teil im Gesamtablauf eines ACs dar. Fiir einen sinnvollen Einsatz 
und valide SchluBfolgerungen miissen intensive Vorarbeiten und eine geziel- 
te Nachbearbeitung erfolgen. Der Gesamtablauf soil nachfolgend als drei- 
phasiger ProzeB kurz beschrieben werden (vgl. hierzu auch die Darstellun- 
gen bei Jeserich, 1981, und Schuler, 1992). 
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Phase der Konzeptionalisierung 

• Zuerst sollte der initiale Gedanke zum Einsatz eines ACs weitergehend 
analysiert werden: Was ftir einen Zweck soil das AC erftillen, welche 
Konsequenzen sollen aus der Teilnahme am AC erwachsen? Erst durch 
eine eindeutige Kennzeichnung und Integration in den iibergeordneten Or- 
ganisationsablauf werden fruchtbare Rahmenbedingungen ftir den Einsatz 
geschaffen. 

• liber eine Arbeits- und Anforderungsanalyse (vgl. Kapitel 3) miissen dann 
die erfolgskritischen Anforderungen der festgelegten Zielposition erf a lit 
werden. In der Praxis lauft dies zumeist auf die Erstellung einer detaillier- 
ten Liste moglicher beruflicher Anforderungen hinaus. 

• Im nachfolgenden Schritt miissen die Verfahren passend zu den abgeleite- 
ten Anforderungen zusammengestellt werden. Prototypische AC-Verfah- 
ren sind die bereits in Abschnitt 2 beschriebenen simulationsorientierten 
Verfahren. Wie bereits erwahnt, werden in der Praxis haufig weitere Ver- 
fahren (psychologische Testverfahren, Interviewformen) verwendet, die 
nicht dem Simulationsprinzip folgen. 

Phase der Durchfuhrung 

Nach der einmalig durchlaufenen Konzeptionsphase folgt die Durchfiih- 

rungsphase, die sich je nach der Gesamtzahl der Teilnehmer und nach der 

Laufzeit des Verfahrens entsprechend oft wiederholt. 

• Die Nominierung der Teilnehmer ist abhangig vom jeweiligen Einsatz- 
zweck: Bei der Personalauswahl wird typischerweise ein kostengiinstiges 
und weniger valides Verfahren vorgeschaltet sein (z.B. die Analyse der 
Bewerbungsunterlagen, zumeist auch ein Auswahlgesprach). Bei der Per- 
sonalentwicklung erfolgt die Auswahl z. B. durch Vorgesetztenbenennung 
oder routinemaBig nach AbschluB einer bestimmten Laufbahnphase (z. B. 
mit Ende einer Fachausbildung). 

• Zur organisatorischen Vorplanung gehort z.B. die Ausarbeitung von 
Zeit-, Raumbelegungs- und Durchfiihrungsplanen, die Vorinformation 
der Beteiligten, das Erstellen der Verfahrensmaterialien, das Arrangement 
der Unterbringung usw. (vgl. Jeserich, 1981, und Fisseni & Fennekels, 
1995, fur eine ausfiihrliche Darstellung dieser Phase). 

• In einem vorangestellten Beobachtertraining werden die rekrutierten Be- 
obachter zumindest in die verwendete Technik und deren Randbedingun- 
gen eingewiesen. Sinnvoll ist ein zusatzliches Training des Beurteilungs- 
prozesses (vgl. Abschnitt 3.4.1). 

• Bei der eigentlichen Durchfuhrung wird die Leistung der Teilnehmer hin- 
sichtlich der aufgestellten beruflichen Anforderungskriterien in den Ein- 
zelverfahren durch wechselnde Beobachter erfaBt. Zusatzlich sind mehre- 
re Moderatoren beteiligt, die durch das AC leiten, die Beurteilungen 
supervidieren und die anfallenden „back office“-Arbeiten erledigen. 

• Die Datenauswertung ist konzeptionell vom BeobachtungsprozeB zu tren- 
nen. In den meisten AC-Varianten wird unmittelbar nach jedem Verfahren 
auf der Basis der Beobachtungsaufzeichnungen vorrangig numerisch, teil- 
weise auch in Form von Kurzgutachten bewertet. Nach AbschluB der Verfah- 
ren wird auf der Gmndlage aller Teilbeurteilungen meist ein abschlieBendes 
Urteil z.B. in Form eines Gutachtens mit Potentialbeurteilung gefallt. 

• In einem nachfolgenden Feedbackgesprach wird das Urteil mit dem Teil- 
nehmer erortert. 

Phase der Nachbereitung 

Fiir die letzte Phase kann eine Teilnehmer-Nachbereitung und eine Verfah- 

rens-Nachbereitung unterschieden werden: 

• Nachbereitung ergibt sich ftir den einzelnen AC-Teilnehmer durch die 
Auswertung der ruckgemeldeten Starken/Schwachen-Informationen. 
Beim Einsatz in der Personalauswahl wird dem Teilnehmer gegebenen- 
falls ein Einstellungsangebot unterbreitet. Beim gezielten Einsatz in der 
Personalentwicklung schlieBen sich TrainingsmaBnahmen zur Schwa- 
chenkompensation und weitergehende Karriereentscheidungen an. 



Konzeptionalisierungsphase: 
Klarung der Zielsetzung, 
Ermittlung der Anforderun- 
gen, Auswahl der Verfahren. 



Viele AC-Darstellungen 
reduzieren falschlicherweise 
den AC-Ablauf auf die Durch- 
fiihrungsphase mit Teilneh- 
mernominierung, Beobachter- 
training, Verfahrensdurchfuh- 
rung, Urteilsfindung und 
Feedback. 



Nachbereitungsphase: 
Umsetzung der Feedback- 
empfehlung und Verfahrens- 
evaluation. 
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Die AC-Anforderungen 
beschreiben die erfolgskriti- 
schen Aspekte der untersuch- 
ten Arbeitstatigkeit. 



• Laufende Informationen aus der Anwendung heraus konnen zur Verfah- 
rensevaluation herangezogen werden. Hinweise auf mangelnde Validitat 
konnen entsprechend zur Modifikation von Teilen oder des ganzen Ver- 
fahrens fiihren. 



3.3 Anforderungen, Verfahren, 

Anforderungen x Verfahren 

Nachfolgend soil auf drei Kristallisationspunkte des ACs genauer eingegan- 
gen werden: die Formulierung von beruflichen Anforderungen als Beurtei- 
lungsdimensionen, die Auswahl von adaquaten Verfahren und die nachfol- 
gende Verkniipfung von beruflichen Anforderungen und Verfahren in der 
sogenannten Verfahrens-Anforderungs-Matrix. 



3.3.1 Anforderungen 

Als zweiter Schritt im geschilderten AC-Gesamtablauf (Abschnitt 3.2) wur- 
de die Erfassung der beruflichen Anforderungen der Zielposition genannt. 
Hierfiir wird auf die iiblichen qualitativen und quantitativen Verfahren der 
Albeits- und Anforderungsanalyse (vgl. Kapitel 3) zuriickgegriffen. Thorn- 
ton und Byham (1982, pp. 132-137) beispielsweise beschreiben die von ih- 
nen favorisierte Anforderungsermittlung im AC als mehrstufigen ProzeB, der 
sich im wesentlichen auf zwei unabhangige Datenquellen bezieht: Uber eine 
iibliche Tatigkeitsanalyse (Dokumentenanalyse, Verhaltensbeobachtungen 
vor Ort, Interviews mit Stelleninhabern und Vorgesetzten usw.) wird eine 
moglichst vollstandige Bestandsaufnahme der zu erledigenden Aufgaben der 
Zielposition erstellt. Erganzt wird diese umfassende (und redundante) Be- 
schreibung durch eine Analyse der kritischen Ereignisse: Welche Arbeitssi- 
tuationen sind als Schliisselindikatoren fiir erfolgreiches bzw. nichterfolgrei- 
ches Verhalten zu sehen? Auf der Grundlage beider Informationsquellen 
werden die ermittelten Verhaltensmerkmale statistisch und/oder intuitiv zu 
thematischen Gruppen zusammengestellt und nach Wichtigkeit abgestuft. 

Resultat der im AC-Rahmen eingesetzten Arbeitsanalysen ist iiblicherweise 
ein Anforderungsprofil, in dem sechs bis neun Globalanforderungen der jewei- 
ligen Zielpositionen genannt und durch verhaltensnahe Operationalisierungen 
detail licit werden. In Kasten 6 ist ein Auszug aus einem typischen Profil (in 
diesem Fall fiir Fiihrungskrafte der Schweizerischen Kreditanstalt) angegeben. 

Kasten 10: 

Auszug aus einem typischen Anforderungsprofil: Anforderungen an hohere 
Fiihrungskrafte der Schweizerischen Kreditanstalt (aus Wolf, Bareli & 
Hoenle, 1995) 

Kurzcharakterisierung der aufgestellten sechs Dimensionen: 



Personlichkeitsformat 

Uber personliche Ausstrahlung verfiigen, die durch gute Allgemeinbil- 
dung, eigenstandige Urteilsbildung und angenehme Umgangsformen noch 
unterstiitzt wird; dank gutem Selbstvertrauen auch belastende Situationen 
ruhig und sicher zu meistern verstehen. 

Verhalten in Gruppen 

Sich in ein Team integrieren, es gut verstehen, auf andere einzugehen, und 
sich allgemein kollegial und fair verhalten. Sich fiir andere und deren Be- 
diirfnisse interessieren und sich dafiir einsetzen. Mit anderen storungsfrei 
kommunizieren konnen. 

Lenkungsverhalten 

Die Aktivitaten einer Gruppe oder eines Individuums so beeinflussen oder 
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organisieren konnen, dad sie ihr Ziel besser erreichen konnen. Impulse 



geben und andere motivieren konnen. 



Durchsetzungsverhalten 


Meinungen offen auBern und Zivilcourage zeigen konnen. Durch Beharr- 
lichkeit und geschickte Verhandlungs- und Argumentationstechnik einen 
bestimmten Standpunkt vertreten und Interessen wahrnehmen konnen. 


Ausdrucksverhalten 


Sich dem Gegenuber miindlich und schriftlich mit geeigneten Hilfsmitteln 
gut verstandlich machen konnen. Wirksam prasentieren konnen. 


Problemlosungsverhalten 


Komplexe Probleme und Zusammenhange erkennen und richtige SchluB- 
folgerungen ziehen. Sich einen Uberblick auch iiber den eigenen Bereich 
hinaus verschaffen. Sinnvolle Losungen erarbeiten und neue Ideen ent- 
wickeln. 


Planungs- und Organisationsverhalten 


Die tagliche Arbeit sinnvoll organisieren und eine umfassende, realisti- 
sche Planung vornehmen konnen. Richtige Prioritaten setzen und Aufga- 
ben sinnvoll delegieren und iiberwachen. 

Als Beispiel fur die weitergehende Detaillierung sollen die Unterdimen- 
sionen und Verhaltensbeispiele der Dimension „Planungs- und Organisa- 
tionsverhalten“ dienen: 


Terminplanung 


• Klar und vollstandig vs. unvollstandig, unstrukturiert 

• Zeitbedarf wird richtig eingeschatzt vs. falsch oder gar nicht beriick- 
sichtigt 


Delegationsverhalten 


• Delegiert fast alles vs. will zuviel selbst erledigen 

• Delegiert gezielt an bestimmte Personen vs. delegiert, ohne die Mog- 
lichkeiten, Fahigkeiten, Zustandigkeiten oder Zeitbeschrankungen der 
entsprechenden Person zu beriicksichtigen 


Prioritaten setzen 


• Setzt sachliche Prioritaten vs. macht keine Unterschiede beziiglich 
Wichtigkeit einzelner Aufgaben und Tatigkeiten 


Kontrollverhalten 


• Erkennt Kontrollmoglichkeiten vs. sieht sie nur mangelhaft oder gar 
nicht 

• Arbeitet mit Kontrollsystem vs. kein Kontrollsystem erkennbar 


Vorgehensweise/Uberblick 


• Geht systematisch, gezielt, planmaBig vor vs. laBt sich iiberraschen 

• Behalt Ganzes im Auge vs. verliert sich im Detail 



Die aufgestellten Anforderungsdimensionen miissen konzeptionell vonein- 
ander trennbar sein. Sie sollten deshalb nur spezifische und eindeutig zuweis- 
bare Verhaltensoperationalisierungen aufweisen, die ohne Bedeutungsiiber- 
schuB direkt beobachtbar sein miissen. 

Bei genauer Inspektion des vorliegenden Anforderungsprofils zeigen sich 
hier einige Schwachen. Der eher exotische Titel der ersten Dimension „Per- 
sonlichkeitsformat“ deutet den sehr heterogen anmutenden Inhalt bereits an. 
Die Dimensionen „Verhalten in Gruppen", „Lenkungsverhalten“ und 
„Durchsetzungsverhalten" beziehen sich alle auf das Interaktionsverhalten 
der Person und beleuchten teilweise identische Verhaltensweisen aus unter- 
schiedlichen Blickwinkeln. 

Deutlich erkennbar ist, daB die Konstrukteure um Verhaltensnahe bemiiht 
waren. Ftinf der sechs Dimensionstitel enthalten die Vokabel „Verhalten“ im 
Titel. Die Verhaltensbeispiele orientieren sich mit der Gegeniiberstellung von 
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Die eingesetzten AC-Verfah- 
ren sollen ein reprasentatives 
Miniaturabbild des erfolgsre- 
levanten Arbeitsgeschehens 
darstellen. 



In der Anforderungs-Verfah- 
rens-Matrix wird grafisch 
wiedergegeben, welche 
Anforderung in welchem 
Verfahren erfalBt wird. 



positiven und negativen Verhaltensweisen an der Vorgehensweise der Cri- 
tical Incident“-Technik. Dadurch beinhalten die immer noch sehr abstrakt 
gehaltenen Detaillierungen gleichzeitig eine evaluative Komponente: So 
wird z. B. bei der Unterdimension „Terminplanung“ zwischen „klar und voll- 
standig“ einerseits und „unvollstandig, unstrukturiert“ andererseits unter- 
schieden. Der jeweilige Anwender muB allerdings selbst entscheiden, durch 
welche konkreten Merkmale eine unvollstandige und unstrukturierte Ter- 
minplanung charakterisiert ist. 



3.3.2 Verfahren 

Grundprinzip der Verfahrensauswahl im AC sollte sein, dab die ermittelten 
Anforderungen mit den bestmoglichen Verfahren erfaBt werden. Aus Simu- 
lationssicht sollte ein reprasentatives Miniaturabbild des erfolgsrelevanten 
Arbeitsgeschehens resultieren. Prototypische AC-Bausteine sind die in Ab- 
schnitt 2 dargestellten Verfahren, ggf. miissen diese fiir die besonderen Ge- 
gebenheiten angepaBt werden, indem ein fur das Unternehmen maBgeschnei- 
derter Postkorb erstellt oder eine fiir die Berufsposition typische Problemlage 
in der Gruppendiskussion thematisiert wird. Sollte eine Anforderungsdimen- 
sion nur unzureichend durch bestehende Verfahren abgedeckt werden, so 
muB auf Basis der Arbeitsanalyseinformationen ein neues Verfahren kon- 
struiert werden. 

Wie bereits erwahnt, wird in der AC-Praxis mit dem Simulationskonzept 
allerdings teilweise gebrochen, indem auch Interviews und eigenschaftsori- 
entierte psychologische Testverfahren eingesetzt werden. Wahrend beim In- 
terview Nebennutzenerwagungen eine Rolle spielen diirften (vgl. Kapitel 7), 
werden Testverfahren wegen ihrer einfachen Handhabung und der durch sie 
erfaBten „wohldefinierten“ Konstrukte bevorzugt. Die Implikationen und 
Konsequenzen dieses Konzeptbmchs werden in Abschnitt 3.5.3 diskutiert. 



3.3.3 Anforderungs-Verfahrens-Matrix 

Nicht jede Anforderungsdimension kann tiber jedes Verfahren gleich gut er- 
faBt werden. So ist es eher unwahrscheinlich, in einer Presentation Hinweise 
auf Elemente der Anforderung „Verhalten in Gruppen" (vgl. das Anforde- 
rungsbeispiel im Kasten 10) zu erhalten. Hingegen sollten Aspekte der An- 
forderung „Ausdrucksverhalten“ wesentlich besser beobachtbar sein. Es muB 
also auf der Grundlage von Validitats- und Effizienzuberlegungen entschie- 
den werden, welche Anforderung in welchem Verfahren erfaBt werden soil. 
Die Zuordnung erfolgt zumeist rational-intuitiv. Haufig ist in der Praxis die 
umgekehrte Vorgehensweise zu beobachten, bei der die Anforderungen teil- 
weise erst nachtraglich bereits bestehenden Verfahren zugeordnet werden. 
Dadurch wird die Umsetzung der Anforderungsanalyseergebnisse natiirlich 
bereits von vornherein durch die bestehenden Verfahrensstrukturen be- 
schrankt. 

Ein grafisches Konzentrat der moglichen Anforderungs-Verfahrens-Kom- 
binationen stellt die Anforderungs-Verfahrens-Matrix dar. Ein Beispiel hier- 
fur ist in Kasten 1 1 gegeben. 





6 Simulationsorientierte Verfahren der Personalauswahl 



157 



Kasten 11: 

Eine Anforderungs-Verfahrens-Matrix 

Dargestellt ist ein typisches „Personalentwicklungsseminar (PES)“ der Agfa-Gevaert AG Anfang der neunziger 
Jahre. Das AC wird zur Potentialeinschatzung von Mitarbeitern fur weitergehende Ftihrungs- und Fachaufgaben 
eingesetzt und bildet die Basis fur Nachfolge- und individuelle Karriereplanung (vgl. fur weitere Informationen 
z.B. Fennekels, 1996). Die insgesamt elf Verfahren werden an drei aufeinanderfolgenden Tagen durchgefiihrt. 
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In den Zeilen stehen die erhobenen Anforderungen (D1 bis D6), in den Spalten die absolvierten Verfahren (VI 
bis VI 1). Die realisierten Anforderungs-Verfahrens-Kombinationen sind weiB, die nicht erhobenen Kombina- 
tionen sind grau unterlegt. Im Verfahren „V4: 2. Gruppendiskussion“ werden also z.B. die Anforderungen „D1: 
Logisch-konzeptionelles Denken und Handeln“, „D5: Soziale Kompetenz!' und „D6: Fiihrungsverhalten“ erfaBt. 



3.4 Die Rolle der Beobachter 

Die eingesetzten Beobachter rekrutieren sich vorrangig aus der ausftihren- 
den Organisation: Typischerweise werden Linienvorgesetzte zwei Hierar- 
chieebenen iiber der Zielposition eingesetzt, unterstutzt von Psychologen 
oder externen Beratern. 

In der klassischen AC-Variante herrscht ein 2:1-Verhaltnis vor, d.h. auf 
iiblicherweise zwolf eingeladene Teilnehmer kommen sechs Beobachter. Je- 
dem Beobachter werden bei jeder Aufgabe ein bis zwei Teilnehmer zur si- 
multanen Beobachtung zugewiesen. Die Beobachter-Teilnehmer-Zuteilung 
wird iiber ein vorher festgelegtes Rotationsverfahren nach jedem Verfahren 
geandert, so daB idealerweise am Ende jeder Beobachter jeden Teilnehmer in 
mindestens einem Verfahren gesehen haben sollte (vgl. fiir eine systemati- 
sche Analyse der moglichen Zuteilungen Andres & Kleinmann, 1993). 

Nach jeder Aufgabe erfolgt eine gemeinschaftliche Beurteilung der Teil- 
nehmerleistung hinsichtlich der vorgesehenen Anforderungsdimensionen. 
Zumeist beschrankt sich dies auf numerische Urteile, teilweise werden auch 
verfahrensspezifische Verbalurteile erstellt. Am Ende der gesamten AC- 
Durchfiihrung wird in einer AbschluBkonferenz von alien Beobachtern fiir 
jeden Teilnehmer ein abschlieBendes Urteil in Form eines Gesamtergebnis- 
ses und/oder einer Potentialbeurteilung beschlossen. 

Den Beobachtern kommt bei der Durchftihrung des ACs also eine gewich- 
tige Rolle zu: Sie halten nicht nur die von den Teilnehmern gezeigten Verhal- 
tensweisen fest, sondern beurteilen das Gesehene anschlieBend im Sinne der 
aufgestellten Anforderungen. Eine groBtmogliche Standardisierung des Be- 
obachtungs- und Beurteilungsprozesses scheint deshalb erstrebenswert, um 
den Unsicherheitsspielraum der Beobachter moglichst klein zu halten. 



Die Beobachter halten nicht 
nur die von den Teilnehmern 
gezeigten Verhaltensweisen 
fest, sondern beurteilen das 
Gesehene anschlieBend im 
Sinne der aufgestellten 
Anforderungen. 
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Ziele von Beobachtertrainings 



Im Beobachtertraining einge- 

setzte Techniken sind: 

- Beurteilerfehlertraining 

- Training zur Verwendung 
von Beurteilungsdimensio- 
nen 

- Bezugsrahmentraining 

- Verhaltensbeobachtungs- 
trainings. 



In diesem Zusammenhang soil im folgenden zwei exemplarischen Teilfra- 
gen nachgegangen werden: Zum einen wird auf wesentliche Punkte eines 
effektiven Beobachtertrainings eingegangen. Zum anderen soli am Beispiel 
der BeobachterabschluBkonferenz diskutiert werden, inwieweit die Entschei- 
dungsfindung im AC standardisiert werden kann. 



3.4.1 Beobachtertraining 

Bei der Ablaufbeschreibung zum AC wurde auf die Notwendigkeit eines 
Trainings der beteiligten Beobachter hingewiesen. Die typischen Ziele einer 
solchen Veranstaltung sind (vgl. z.B. Neubauer & Volkmann, 1995, S. 103f; 
Niermeyer, 1999, S. 170): 

• Sensibilisierung der Beobachter fur mogliche Fehlerquellen bei der Beob- 
achtung und Beurteilung; 

• Auseinandersetzung mit den Beurteilungsdimensionen und moglichen 
Verhaltensoperationalisierungen, die den jeweiligen Dimensionen zuge- 
ordnet werden konnen; 

• Beschaftigung mit den eingesetzten AC-Verfahren, ggf. konnen diese 
auch durchgespielt werden; 

• Anleitung zur Trennung zwischen Verhaltensbeschreibung und -beurtei- 
lung; 

• Sicherstellung eines einheitlichen Vorgehens bei der Datenerhebung (Pro- 
tokollierung, Notenvergabe usw.). 

Haufig dient dieses Beobachterseminar bereits selbst als Personalentwick- 
lungsmaBnahme, indem sich die beteiligten Fuhrungskrafte mit den allge- 
meinen BewertungsmaBstaben ihres Unternehmens auseinandersetzen und 
diese mit ihren bisherigen individuellen Beurteilungsstandards vergleichen 
konnen. 

In einer Metaanalyse auf der Basis von 28 Einzelstudien zur Effektivitat 
unterschiedlicher Trainingsansatze unterscheiden Woehr und Huffcutt 
(1994) vier Techniken und vier mogliche Operationalisierungen von Trai- 
ningseffekten (vgl. auch Gerpott, 1985, fur eine ahnliche Gliederung). Zu 
den Trainingstechniken gehoren: 

• Beurteilerfehlertraining: Der Schwerpunkt dieses Trainingstyps liegt auf 
der Sensibilisierung der Beobachter fiir typische Beurteilungsfehler (Mil- 
deeffekte, Halofehler, Tendenz zur Mitte, Kontrastfehler usw.; vgl. fiir 
eine AC-einschlagige Ubersicht z.B. Niermeyer, 1999). Die Vorgabe ei- 
ner „Richtiglosung ohne Beurteilungsfehler*' (z.B. beim Halofehler als 
Zielvorgabe ein niedriger Zusammenhang zwischen unterschiedlichen 
Urteilen) hat sich allerdings nicht bewahrt, da hierbei moglicherweise tat- 
sachlich bestehende inhaltliche Zusammenhange falschlicherweise unter- 
driickt werden. 

• Training zur Verwendung von Beurteilungsdimensionen: Hier wird die 
Identifikation von beurteilungsrelevanten Informationen und die korrekte 
Zuweisung von Einzelinformationen zur einschlagigsten Dimension trai- 
niert. 

• Bezugsrahmentraining: Bei dieser Trainingsart wird anhand von konkre- 
ten Beispielen und Aufgaben die Verwendung der Beurteilungsdimensio- 
nen eingeiibt. Unterschiedliche Dimensionsauspragungsgrade werden 
iiber entsprechende prototypische Verhaltensweisen dargestellt. Im Kon- 
trast zum „Training zur Verwendung von Beurteilungsdimensionen" liegt 
hier der besondere Schwerpunkt auf der Vermittlung von allgemeinen Be- 
urteilungsstandards, die von den Beurteilern akzeptiert und gemeinschaft- 
lich angewendet werden sollen. 

• Verhaltensbeobachtungstrainings: Trainings diesen Typs legen besonde- 
ren Wert auf die Trennung von Beobachtung und Bewertung, da diesen 
Beurteilungsphasen unterschiedliche Informationsverarbeitungsphasen 
zugrunde liegen. Wahrend mit dem Begriff „Beobachtung“ Identifikation, 
Wahrnehmung, Abruf und Wiedererkennung von Informationen beschrie- 
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ben werden, umfaBt „Bewertung“ die Kategorisierung, Integration und 
Evaluation dieser Beobachtungen. Trainings dieser Sparte betonen die 
konzeptionelle Trennung, indem z.B. besonderer Wert auf die Protokol- 
lierungstechnik der Beobachtungen und die zeitliche Abtrennung der Be- 
wertung gelegt wild. 

Woehr und Huffcutt unterscheiden vier mogliche Trainingseffekte: Zum ei- 
nen kann es zu einer Reduktion von Halofehlern und/oder Mildefehlern kom- 
men. Zum anderen kann eine Verbesserung der Beobachtungsakkuratheit 
(Annaherung an eine objektiv feststellbare GroBe, z.B. die ausgezahlte Auf- 
tretenshaufigkeit eines bestimmten Verhaltens) oder Beurteilungsakkuratheit 
(Annaherung an eine durch Experten festgelegte „Richtiglosung“) eintreten. 
Die wesentlichen Ergebnisse der Metaanalyse sind in Tabelle 1 im Uberblick 
dargestellt. 



Tabelle 1: 

Effekte unterschiedlicher Beobachtertrainingstechniken (nach Woehr & 
Huffcutt, 1994, table 1) 





Halofehler 


Mildefehler 


Beobach- 

tungs- 

akkuratheit 


Beurtei- 

lungs- 

akkuratheit 


Beurteilerfehler- 

training 


.33 


.21 


-.17 


.26 b 


Dimensions- 

verwendungs- 

training 3 


.30 


-.14 




.13 


Bezugsrahmen- 

training 


.13 


.15 


.37 


.83 


Verhaltens- 

beobachtungs- 

training 






.49 


.77 



Anmerkungen: 

Angegeben sind jeweils die gemittelten Effektstarken. GemaB der Konvention von 
Cohen (1977) konnen Effekte bis .2 als klein, bis .5 als mittel und bis .8 als groB 
eingestuft werden. 

Insgesamt wurden 28 Studien mit 3885 Versuchspersonen einbezogen. Die Studien- 
zahl schwankt pro Zelle zwischen 2 und 19 Einzelstudien mit 51 bis 2255 Versuchs- 
personen. Bei leeren Zellen liegen keine Studien zu dieser Trainingstechnik-Effekt- 
Kombination vor. 

a = verkiirzt fur „Training zur Verwendung von Beurteilungsdimensionen" 
b = Fur diese Kombination findet sich ein starker differentieller Effekt. Fur Beurtei- 
lerfehlertrainings, die mit Idealprofilen von Beurteilungsverteilungen arbeiteten, 
resultierte eine geringe Reduktion der Bewertungsakkuratheit (d = -.20), wahrend 
Trainings, die ohne Idealprofil arbeiteten, eine starke Verbesserung (d = .76) in 
dieser Variablen zeigten. 

Die ersten beiden Trainingstypen zielen primar auf die Vermeidung von Be- 
urteilungsfehlern ab. Sie erreichen hier mittlere Effektstarken. Zur Steige- 
rung der Akkuratheit ist die spezifische Trainingsausgestaltung wichtig (vgl. 
FuBnote b). Die letzten beiden Trainingstypen problematisieren vorrangig 
Aspekte der Akkuratheit. Sie erzielen hier mittlere bis groBe Effekte. Nach 
dieser Befundlage erscheint fur die Trainingspraxis eine Kombination eines 
Beurteilerfehlertrainings mit einem Bezugsrahmentraining oder einem Ver- 
haltensbeobachtungstraining am sinnvollsten. Die wenigen vorliegenden 
Befunde (vgl. Woehr & Huffcutt, 1994) bestatigen diese Schlussfolgerung. 

Erwahnt werden sollen an dieser Stelle aber auch die vielen potentiellen 
Moderatoren, die bei einer Beurteilung einwirken konnen. Untersucht wur- 
den unter anderem Personvariablen der Beurteiler (z.B. verzerrende Motiva- 
tionsaspekte; Harris, 1994), fur die Beurteilung eigentlich irrelevante Merk- 



Metaanalytische Befunde 
legen fur die Beurteilertrai- 
ningspraxis eine Kombination 
aus einem Beurteilerfehlertrai- 
ning und einem Bezugsrah- 
men- oder Verhaltensbeob- 
achtungstraining nahe. 
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In der Diskussion, ob das AC- 
Gesamturteil statistisch 
generiert Oder in einer Beob- 
achterkonferenz gemein- 
schaftlich ermittelt werden 
soil, spiegelt sich die allge- 
meine „statistische vs. 
klinische Vorhersage“- 
Debatte wider. 



Empirisch ergibt sich keine 
Uberlegenheit einer in einer 
Beobachterkonferenz gebilde- 
ten Gesamtbewertung gegen- 
iiber einem statistisch gene- 
rierten Gesamturteil. 



male der Beurteilten (z. B. ethnische Zugehorigkeit; Sackett & DuBois, 
1991) oder Merkmale der Beurteilungsinstrumente (z.B. Antwortformate; 
H artel, 1993). 



3.4.2 Statistisch generiertes Gesamturteil vs. Beobachterkon- 
ferenz 

Ublicherweise endet ein Assessment Center mit einer AbschluBkonferenz 
der Beobachter, in der zu jedem Teilnehmer ein (meist quantitatives) Ab- 
schluBurteil gefaBt wird. Die einschlagigen Umfragen (Boyle et al., 1995; 
Spychalski et al., 1997) zeigen, daB hier Konsensdiskussionen iiberwiegen, 
eine Minderheit setzt aber alternativ statistische Hilfsmittel (einfache Mittel- 
wertbildung oder gewichtete Mittelung auf Basis von Regressionsgewich- 
ten) ein. 

Die Diskussion zum „besseren Ansatz“ spiegelt die allgemeine „statisti- 
sche vs. klinische Vorhersage“-Debatte (Sawyer, 1966) wider: Wollowick 
und McNamara (1969; vgl. auch Pynes, Bernardin, Benton & McEvoy, 1988, 
die weitere Studien zitieren) konnten beispielsweise iiber ein multiples Re- 
gressionsmodell mit den verfahrensspezifischen Anforderungsurteilen als 
Pradiktoren ein Berufserfolgskriterium („Zuwachs an Fiihrungsverantwor- 
tung“; multiples R = .62) besser vorhersagen als das entsprechende nach ei- 
ner AbschluBdiskussion gefaBte Gesamturteil (r = .37). Mitchel (1975) kriti- 
siert daran, daB diese Ergebnisse keiner Kreuzvalidierung auf Basis einer 
unabhangigen zweiten Stichprobe unterzogen wurden: Bei seiner Analyse zu 
zwei AC-Kohorten mit jeweils drei Kriteriums-MeBzeitpunkten zeigt sich 
dementsprechend eine ungefahr gleiche Giite von statistischem und klini- 
schem Urteil. 

In eine ahnliche Richtung (Abschaffung der Beobachterkonferenz zugun- 
sten einer statistischen Endurteilsbildung) geht die Studie von Sackett und 
Wilson (1982): Sie greifen auf die Daten von 719 AC-Teilnehmern zuriick, 
die von jeweils vier Assessoren zuerst getrennt und ein zweites Mai nach 
einer Gruppendiskussion gemeinsam eingestuft wurden. Sie weisen nach, 
daB mit einer einfachen Entscheidungsregel 94,5% der Gruppenurteile rich- 
tig vorhergesagt werden konnen: Wenn drei der vier Beurteiler bereits vor 
der Diskussion iibereinstimmen, so wird das Diskussionsergebnis letztlich 
auch im Sinne dieses Urteils ausfallen. In alien anderen Fallen ist der Mittel- 
wert der Einzelurteile vor der Diskussion der beste Schatzer. Gleichzeitig 
ergibt sich aber auch ein Polarisierungseffekt, der ahnlich auch in der sozial- 
psychologischen Kleingruppenforschung (vgl. z.B. Maass, West & Russell, 
1985) zu finden ist: Je starker ein Urteiler mit seinem Urteil von den anderen 
abweicht, desto eher nahert sich die Endbewertung nach der Diskussion die- 
sem Urteil an. Sackett und Wilson schlagen dementsprechend aus Effizienz- 
griinden vor, auf die AbschluBkonferenz der Beurteiler zu verzichten, wenn 
diese keinen weitergehenden Zwecken (z.B. Sammlung von Feedbackinfor- 
mationen bei Personalentwicklungs-ACs) dient. 

Zusatzlich zeigen mehrere Analysen zum Zusammenhang zwischen den 
verfahrensspezifischen Einzelurteilen und den summativen Globalurteilen 
(z.B. Sackett & Hakel, 1979; Russell, 1985), daB die Beobachter ganz im 
Sinne der Befunde zur sozialen Urteilsbildung nur einen Teil der gesammel- 
ten Informationen verarbeiten: Die Globalurteile werden durch zwei bis drei, 
vorzugsweise in miindlichen Verfahren erfaBten, Dimensionen dominiert. 

Die Kontroverse, welcher Aggregationsform (statistisch vs. klinisch) der 
Vorzug gegeben werden soil, reduziert sich letztlich auf die unterschiedliche 
Gewichtung der Vor- und Nachteile der verschiedenen Ansatze im Einzel- 
fall. 

Die stahstische Vorhersage (z.B. iiber die Multiple Regression oder Mittel- 
wertbildung) stellt eine hinsichtlich mathematischer Kriterien (bei der Multi- 
plen Regression: Kriterium der kleinsten Quadrate) optimierte Vorhersage dar, 
in die keine validitatsmindernden Gruppenprozesse (z.B. Majoritaten- oder 
Minoritatendruck, Statusdifferenzen der Beurteiler usw.) einflieBen. Sie stellt 
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eine kosteneffiziente, zeitsparende Art der Entscheidungsfindung dar. Aller- 
dings konnen beispielsweise Regressionsgewichte nur bestimmt werden, wenn 
bereits Kriteriendaten fur eine ausreichende Zahl von Teilnehmem vorliegen. 
Zusatzlich muB die gefundene Losung kreuzvalidiert werden. 

Die klinische Entscheidungsfindung iiber die Beobachterkonferenz hat den 
Vorteil, daB eine gemeinschaftliche, von alien Beurteilern mitgetragene Ent- 
scheidung gefallt wird. Dutch die Diskussion jedes Einzelfalls konnen Be- 
sonderheiten beriicksichtigt und riickgemeldet werden, die nicht iiber das 
numerische Urteil abgebildet werden. Problematisch sind neben dem hohen 
Zeit- und Personalaufwand besonders mogliche Urteilsverzerrungen, die 
durch die Vorgange der sozialen Urteilsbildung und durch mogliche Grup- 
penprozesse entstehen konnen. 



3.5 Psychometrische Qualitat des Assessment 
Centers 

GemaB der traditionellen Dreiteilung der Validitat (vgl. fiir eine ausfiihrliche 
Darstellung und Diskussion Kapitel 22) sollen zunachst Aspekte der Kon- 
tentvaliditat, nachfolgend der kriteriumsbezogenen sowie der Konstruktvali- 
ditat diskutiert werden. (Fiir eine detaillierte Diskussion der verschiedenen 
Ansatze im AC-Kontext sei hier auch auf Schuler, 1989, verwiesen.) 



3.5.1 Aspekte der Kontentvaliditat 

Der urspriingliche AC-Gedanke basiert auf dem simulationsorientierten An- 
satz der Eignungsdiagnostik: Die durchgefiihrten Verfahren sollen ein repre- 
sentatives Abbild der Aufgaben der Zielposition darstellen. Da ein AC auf 
der Grundlage einer Arbeits- und Anforderungsanalyse konstruiert wird, 
sollte bei stringenter Anwendung ein fiir die Zielposition inhaltsvalides Ge- 
samtverfahren entstehen. Interessanterweise finden sich in der Literatur aber 
kaum publizierte Beispiele fiir gezielte kontentorientierte AC-Konstruktio- 
nen (eine Ausnahme stellt z. B. die Arbeit von Schippmann, Hughes & Prien, 
1987, dar). Post hoc kann die kontentbezogene Validitat eines ACs am ehe- 
sten iiber Expertenbeurteilungen erfaBt werden, in denen die Ahnlichkeit der 
Anforderungen und Aufgaben des ACs mit der Zielposition verglichen so- 
wie die Anforderungs-Aufgaben-Zuordnung iiberpriift wird. 

Sackett (1987) weist darauf hin, daB der Nachweis der Kontentvaliditat 
(verkiirzt: „Das AC bildet das Arbeitsgeschehen der Stellenposition hinrei- 
chend ab“) als alleiniger Validitatsindikator noch nicht ausreicht. So wiirde 
beispielsweise bei ACs zur Traineeauswahl das gezeigte Verhalten im Sinne 
des „sign“-Ansatzes als Hinweis fiir Entwicklungsmoglichkeiten der beur- 
teilten Person (z.B. mogliche Bewahrung in einer zukiinftigen Fiihrungspo- 
sition) interpretiert und nicht als Indikator des gegenwartigen Kompetenz- 
stands. Die Rechtfertigung fiir eine solche Vorgehensweise ist nicht in der 
Kontentvaliditat, sondern in anderen Validitatsansatzen (hier vorrangig dem 
kriteriumsbezogenen Ansatz) zu finden. 



3.5.2 Aspekte der kriteriumsbezogenen Validitat 

An dieser Stelle soli als Uberblick die immer noch aktuelle Metaanalyse von 
Thornton, Gaugler, Rosenthal und Bentson (1992) dargestellt werden. In der 
Untersuchung wurden 50 Studien ausgewertet, in denen Zusammenhangsko- 
effizienten zwischen AC-Ergebnissen und Leistungskriterien berichtet wur- 
den. Insgesamt konnten 107 Validitatskoeffizienten verwertet werden, die 
sich auf fiinf unterschiedliche Kriteriumskategorien aufteilen: 

• direkte Beurteilungen der Arbeitsleistung am Arbeitsplatz (= Leistung); 

• Beurteilung des Leistungspotentials (= Potential); 



Da ein AC auf der Grundlage 
einer Arbeits- und Anforde- 
rungsanalyse konstruiert 
wird, sollte bei stringenter 
Anwendung ein fur die 
Zielposition inhaltsvalides 
Gesamtverfahren entstehen. 



In der Metaanalyse von 
Thornton et al. (1992) wurden 
107 Validitatskoeffizienten zu 
fiinf unterschiedlichen 
Kriteriumskategorien verar- 
beitet. 
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Aggregiert fiber alle Stichpro- 
ben mit unterschiedlichen 
Erfolgskriterien ergibt sich 
eine mittlere korrigierte 
kriteriumsbezogene Validitat 
des Assessment Centers von 
r = .37. 



Mogliche Alternativerklarun- 
gen fur die gefundenen 
kriteriumsbezogenen Validi- 
tatskoeffizienten 



• Beurteilungen der Teilnehmerleistungen am Arbeitsplatz i.S. der verwen- 
deten Anforderungsdimensionen (= Dimensionen); 

• Leistung des Teilnehmers in einem unabhangigen Trainingsprogramm (= 
Training); 

• Karriereentwicklung des Teilnehmers, z. B. Gehaltserhohungen im Laufe 
der Zeit, absolute derzeitige Gehaltshohe, Anzahl der Beforderungen usw. 
(= Karri ere). 

Die Ergebnisse sind in Tabelle 3 kurz zusammengefaBt. Als erstes ist die 
mittlere Validitat und die Varianz der berichteten Koeffizienten angegeben 
(Spalte 3 und 4). Danach folgt eine gewichtete und korrigierte Schatzung, in 
der die jeweiligen StichprobengroBen, mogliche Varianzeinschrankungen 
des MeBbereichs dutch Vorauswahl sowie die unterschiedlichen Reliabilita- 
ten der Kriterien korrigiert wurden (Spalte 5 bis 7). 



Tabelle 3: 

Ergebnisse der Metaanalyse von Thornton et al. (1992) (Zusammenfassung 
der Original-Tabellen 2 und 3, S. 46-47) 



(Tell-) 

Stichprobe 


N 


ungew 

Vali 

Mittel- 

wert 


ichtete 

ditat 

Varianz 


ge 

korri 

Mittel- 

wert 


wiehtete u 
igierte Val 

Varianz 


nd 

iditat 

95%-VI 


Gesamt 


107 


.32 


.030 


.37 


.0172 


[.11;. 63] 


Kriterien: 

Leistung 


44 


.31 


.032 


.36 


.0203 


[.08;. 64] 


Potential 


13 


.45 


.037 


.53 


.0373 


[15;.91] 


Dimensionen 


9 


.25 


.071 


.33 


.0998 


[-.29;. 95] 


Training 


8 


.31 


.031 


.35 


.0197 


[.07; .63] 


Karriere 


33 


.32 


.011 


.36 


.0000 


[.36;. 36] 



Die Validitatsschatzung fur die Gesamtstichprobe liegt mit .37 (95%-Ver- 
trauensintervall von .11 bis .63) deutlich fiber Null: ACs konnen somit als 
kriteriumsbezogen valide bezeichnet werden. Im Vergleich zu alternativen 
eignungsdiagnostischen Verfahren (vgl. Kapitel 5) wird eine mittlere Validi- 
tat erreicht. Die Ergebnisse fallen fur verschiedene Kriterien heterogen aus: 
Am hochsten ist der Zusammenhang mit der Potentialeinschatzung durch 
den Vorgesetzten, was wiederum (vgl. Abschnitt 2.1 zur Arbeitsanalyse) mit 
der Strukturahnlichkeit von Pradiktor und Kriterium erklart werden kann. 
Wie die teilweise recht breiten Vertrauensintervalle zeigen, bleibt auch nach 
Korrektur statistischer und methodischer Artefakte ein groBer Anted unauf- 
geklarter Varianz bestehen. Die Moderatorensuche von Thornton et al. 
(1992, S. 50-52) ergibt hierzu eher uneindeutige und schwer interpretierbare 
Ergebnisse. 

Diese insgesamt positiven Ergebnisse zu kriteriumsbezogenen Validitats- 
aspekten reichen allerdings nicht aus, um dem AC-Ansatz eine gute Gesamtva- 
liditat zu bescheinigen. So fiihren Klimoski und Brickner (1987) beispielswei- 
se folgende Alternativerklarungen fur die gefundenen kriteriumsbezogenen 
Validitatskoeffizienten auf: 

• Kriteriumskontamination: Nachfolgende Karriereentscheidungen konnen 
mit expliziter Berufung auf das AC-Ergebnis vorgenommen werden. 

• „ Subtile “ Kriterienkontamination: Moglich ist, daB die Beobachter im AC 
unabhangig von der eigentlichen Instruktion nur die Passung eines Teilneh- 
mers fur die spezifische Untemehmenskultur einschatzen (vgl. auch Klimo- 
ski & Strickland, 1977). Das AC „funktioniert“ dann „trotz“ der aufgestell- 
ten Anforderungen (d.h. ist kriteriums-, aber nicht konstruktvalide). 

• Self-fullfilling prophecy: Erst durch eine AC-Nominierung wird das 
SelbstbewuBtsein und damit das Leistungspotential eines Mitarbeiters ge- 
weckt. 
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• Moderatoreff ekte: Hinter dem guten Abschneiden steckt z.B. allgemeine 
Intelligenz als Generalfaktor. 

Zumindest die beiden ersten „Kriteriumskontaminations“-Argumente kon- 
nen aus der empirischen Befundlage heraus teilweise entkraftet werden: In 
der Metaanayse von Thornton et al. (1992, S. 55) wiesen Studien, bei denen 
die Ergebnisse explizit fiir betriebliche Zwecke verwendet wurden, keine 
hoheren Validitatskoeffizienten auf. Gleichzeitig war die kriteriumsbezoge- 
ne Validitat fiir ACs holier, die mit Psychologen als Beobachtern arbeiteten. 
Diese sind meistens keine Firmenangehorigen und haben keine tiefergehen- 
den Kenntnisse iiber die vorherrschende Unternehmenskultur. 



3.5.3 Aspekte der konstruktbezogenen Validitat 

Im Sprachgebrauch des AC-Alltags und teilweise auch in der wissenschaftli- 
chen Forschung werden die aufgestellten Anforderungsdimensionen haufig 
gleichgesetzt mit traditionellen Personlichkeitseigenschaften. Dieser Gedan- 
ke liegt nahe, da die verwendeten Begriffe zeitstabile Verhaltensmuster um- 
schreiben, die ein wesentliches Definitionsmerkmal psychologischer Kon- 
strukte sind. Sackett und Dreher (1982) waren mit die ersten, die nachweisen 
konnten, dab die im Rahmen des ACs aufgestellten Anforderungen diesen 
Anspriichen nicht gerecht werden. Sie griffen hierfiir auf den klassischen 
Multitrait-Multimethod-(MTMM-)Ansatz von Campbell und Fiske (1959) 
zuriick. Danach ist fur eine valide Konstrukterfassung zu fordern, dab Mes- 
sungen eines Konstruktes iiber verschiedene Mebmethoden hinweg einen 
hohen Zusammenhang aufweisen (konvergente Validitat), wahrend Messun- 
gen verschiedener Konstrukte auch bei konstantgehaltener Methode einen 
geringen Zusammenhang aufweisen (diskriminante Validitat). Beim Trans- 
fer auf den AC-Kontext iibernehmen die Anforderungsdimensionen die Rol- 
le der Konstrukte oder Traits, wahrend die Verfahren als unterschiedliche 
Erfassungsmethoden zu interpretieren sind. 

In der nachfolgenden Tabelle 4 sind die Ergebnisse der Studien 1 und 3 von 
Sackett und Dreher (1982) wiedergegeben, die als prototypisch fiir alle nach- 
folgenden Untersuchungen gelten konnen. 



Tabelle 4: 

Ergebnisse der Studien 1 und 3 von Sackett und Dreher (1982) 



Im ersten Block sind die durchschnittlichen Interkorrelationen der Anfor- 
derungseinzelurteile iiber die Verfahren hinweg angegeben (Indikatoren 
der konvergenten Validitat). Im zweiten Block sind die durchschnittli- 
chen Interkorrelationen der Einzelurteile innerhalb eines Verfahrens iiber 
die Anforderungen hinweg dargestellt (Indikatoren der diskriminanten 
Validitat). 


Studie 1 


Studie 3 


Anforderungsdimension 


r 


Anforderungsdimension 


r 


oral communication 


.21 


planning 


.53 


written communication 


-.09 


organizing 


.53 


interpersonal skills with 
subordinates 


.00 


delegating 


.41 


giving work assignments 


.00 


oral communication 


.48 


analytical skills 


.08 


company orientation 


.45 


organizing skills 


.13 


leadership 


.55 


organizational acumen 


.19 


decision making 


.53 






judgement 


.56 






thoroughness 


.54 


Mittelwert 


.07 


Mittelwert 


.57 



Im AC-Sprachgebrauch 
werden die aufgestellten 
Anforderungsdimensionen 
haufig gleichgesetzt mit 
traditionellen Personlichkeits- 
eigenschaften. 



Auszuge aus der AC-Kon- 
struktvaliditatsstudie von 
Sackett und Dreher (1982) 
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In MTMM-Analysen zu Anfor- 
derungs-Verfahrens-Matrizen 
von Assessment Centern 
zeigt sich typischerweise 
kaum Konvergenz gleicher 
Anforderungen uber Verfah- 
ren hinweg und kaum Diskri- 
minanz von Anforderungen, 
die innerhalb eines Verfah- 
rens erhoben werden. 

Die mangelhaften Konstrukt- 
validitatsergebnisse sind 
anscheinend multifaktoriell 
bedingt. Mogliche Ursachen 
konnen z. B. bei den Beobach- 
tern, den eingesetzten Verfah- 
ren Oder den aufgestellten 
Anforderungen liegen. 



Schwerwiegenden Beobach- 
terfehlern kann durch ein 
geeignetes Beobachtertrai- 
ning entgegengewirkt wer- 
den. 



Studie 1 


Studie 3 


Verfahren 


r 


Verfahren 


r 


Postkorb 


.56 


Interview 


.47 


Gruppendiskussion 


.74 


Fragebogen 


.62 


Presentation 


.71 


Postkorb 


.65 


Fallbeispiel 


.61 


Gruppeniibung 1 


.77 


Rollenspiel 1 


.64 


Gruppeniibung 2 


.69 


Rollenspiel 2 


.57 


Planspiel 


.69 


Mittelwert 


.64 


Mittelwert 


.65 


Studie 1 basiert auf AC-Daten von 86 Teilnehmern (Bewerber fur Fiih- 
rungsstellen im oberen Management), Studie 3 auf Daten von 163 Teil- 
nehmern (Bewerber fur Verkaufsstellenleiterpositionen) aus zwei unter- 


schiedlichen Organisationen. 


Da Sackett und Dreher keine konkreten 


Operationalisierungen fiir die Anforderungsdimensionen angeben, wur- 


den die englischen Bezeichnungen beibehalten. 





Bei keinem der beiden Assessment Center sind die Kriterien der MTMM- 
Analyse erfiillt. Im AC der Studie 1 ergibt sich keine nennenswerte Konver- 
genz (.07) gleicher Anforderungserhebungen iiber verschiedene Verfahren 
hinweg. Gleichzeitig zeigt sich ein groBer Methodeneffekt: Unterschiedliche 
Anforderungserhebungen innerhalb eines Verfahrens korrelieren vergleichs- 
weise hoch miteinander (.64). In Studie 3 ergibt sich durchaus eine nennens- 
werte Konvergenz (.51 im Mittel), allerdings offenbart sich auch hier eine 
mangelnde Diskriminanz (durchschnittliche Interkorrelation der Anforde- 
rungsurteile innerhalb eines Verfahrens von .65). Es werden in beiden Fallen 
also eher anforderungsunspezifische Allgemeinurteile (generell gutes oder 
schlechtes Abschneiden) gefallt, in Studie 3 generalisiert dieses Urteil sogar 
tendenziell iiber die Dimensionen. 

Seit der Veroffentlichung von Sackett und Dreher (1982) ist eine groBe 
Zahl von Studien publiziert worden, die die initialen Ergebnisse mit anderen 
betrieblichen Stichproben und elaborierteren statistischen Verfahren nur be- 
statigen (z.B. Bycio, Hahn & Alvares, 1987; Fleenor, 1996; Turnage & 
Muchinsky, 1982). Zumeist ergibt sich hier ein Bild analog zu Sackett und 
Drehers Studie 1 (mangelnde Diskriminanz, kaum Konvergenz): Bezie- 
hungsstiftend fur die Beurteilungen ist nicht, ob sie die gleiche Anforderung 
erfassen, sondern ob sie iiber das gleiche Verfahren erhoben wurden. 

Dieser unbefriedigende Zustand ist allem Anschein nach multifaktoriell 
bedingt. Im weiteren sollen deshalb kurz die wichtigsten „Brennpunkte der 
AC-Konstruktvaliditat“ dargestellt werden. Erganzt werden die jeweiligen 
Abschnitte durch SchluBfolgerungen, wie die AC-Konstruktvaliditat jeweils 
erhoht werden konnte. Sie sind der Arbeit von Lievens (1998) entnommen, 
die auch ausfiihrlich auf die einschlagigen Einzelstudien eingeht. 



3.5.3. 1 Beobachterbedingte Mangel 

Die Beobachter sind im Verlaufe der wissenschaftlichen Diskussion relativ 
schnell in das Zentrum der Kritik geraten. Es wurde z.B. angenommen, daB 
sie unreliabel beurteilen, nur unzureichend zwischen Beobachtung und Beur- 
teilung trennen, eher Globalurteile als separierbare Einzelbeurteilungen bil- 
den, gezeigte Verhaltensweisen nur fehlerhaft den entsprechenden Anforde- 
rungsdimensionen zuweisen usw. 

Schwerwiegenden Fehlern kann durch ein geeignetes Beobachtertraining 
(vgl. Abschnitt 3.4.1) entgegengewirkt werden. Sagie und Magnezy (1997) 
konnten nachweisen (vgl. auch den analogen Befund bei Thornton et al., 
1992), daB Psychologen differenzierter urteilen als Manager. Sie sprechen 
sich deshalb daftir aus, daB diese eine Schlusselrolle im Beurteilerteam iiber- 
nehmen sollten (z.B. als Coach der beurteilenden Fiihrungskrafte). 
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3. 5.3.2 Verfahrensspezifische Mangel 

Fehler konnen hier entstehen, wenn ein Verfahren nicht sensitiv ist fur eine 
zu beobachtende Anforderung. Eine Inspektion der in Abschnitt 3.3 beispiel- 
haft wiedergegebenen Anforderungs-Verfahrens-Matrix zeigt, dab bei den 
vier eingesetzten Gruppendiskussionen jeweils unterschiedliche Anforde- 
rungen erhoben werden. In einer Gruppendiskussion ist prinzipiell eine gro- 
Be Bandbreite unterschiedlicher Verhaltensweisen erfaBbar (vgl. Abschnitt 
2.6). Wenn sich die Varianten aber strukturell nicht deutlich unterscheiden, 
wirkt die jeweilige Zuweisung auch fiir die Beobachter sehr beliebig und der 
Ruckfall auf ein generelles „gut vs. schlecht“-Urteil droht. 

Zu beriicksichtigen ist auBerdem, daB in jedem Verfahren nur spezifische 
Facetten der jeweiligen Globalanforderungen erfaBbar sind. So weist das in 
einem Postkorb gezeigte Fuhrungsverhalten strukturell andere Merkmale auf 
als ein Fuhrungsverhalten in einer ungefiihrten Gruppendiskussion. Die 
MTMM-Kriterien setzen hier implizit einen hinreichend groBen Uberschnei- 
dungsbereich der erfaBten Konstruktfacetten voraus, der de facto nicht gege- 
ben ist. 



3. 5. 3. 3 Mangel bei der Erfassung anforderungsrelevanter 
Verb aliens weisen 

Anders als bei eigenschaftsorientierten Testverfahren konnen Einzelindikato- 
ren von Anforderungen in simulationsorientierten Verfahren in den allermei- 
sten Fallen nicht als (stochastisch) unabhangige Einzelitems erhoben werden. 
Das im Verfahren gezeigte Verhalten muB aus dem unstrukturierten und dyna- 
mischen Kontext herausgelost und post hoc der einschlagigsten Anforderung 
zugewiesen werden. Eine doppelte oder dreifache Zuweisung ist aufgrand der 
Uneindeutigkeit der Verhaltensweisen wohl eher die Regel als die Ausnahme. 

Eine abgrenzbare Gruppe von AC-Studien versucht, iiber unterschiedliche 
Erhebungstechniken die kognitive Beanspruchung der Beobachter zu redu- 
zieren und damit die Konstruktvaliditat zu erhohen. Hier einige einschlagige 
Untersuchungen: 

• Silverman, Dalessio, Woods und Johnson (1986) verglichen eine „ within 
exercise“-Auswertung (nach jeder Aufgabe werden die Teilnehmerlei- 
stungen zu den Anforderungsdimensionen beurteilt) mit einer „ within di- 
mension“-Auswertung (erst nach AbschluB aller Aufgaben werden die 
Anforderungen bewertet). Sie vermuteten, daB diese Auswertungsstrate- 
gien zu unterschiedlichen Informationsverarbeitungsstrategien ftihren: Bei 
der ersten Vorgehensweise werden die Informationen kognitiv in Form 
von „Aufgaben“-Abschnitten reprasentiert, wahrend die zweite Methode 
zu einer „Dimensions“-Organisation fiihrt. Ihre groBtenteils positiven Be- 
funde (hohere Konvergenz der Dimensionsurteile in der ..within dimensi- 
ons“-Auswertung) konnten in den Replikationen von Harris, Becker und 
Smith (1993) sowie Kleinmann, Andres, Fedtke, Godbersen und Roller 
(1994) allerdings nicht bestatigt werden. 

• Gaugler und Thornton (1989) variierten die Anzahl der Anforderungsdi- 
mensionen (drei, sechs und neun) bei sonst gleichen Bedingungen (Drei- 
er-Beobachtergruppen, die videoaufgezeichnete AC-Verfahren beurteil- 
ten). Im direkten Vergleich zeigte sich, daB die Klassifikationsgenauigkeit 
(Zuordnung von Beobachtungen zu den Anforderungen) und die Beurtei- 
lungsgenauigkeit mit wachsender Anforderungsanzahl schlechter wird. 

• Reilly, Henry und Smither (1990) konkretisierten die zu beobachtenden 
Anforderungen durch Einsatz von Verhaltensmerkmalslisten, die im Auf- 
bau wesentlich detaillierter und in der Anwendung strukturierter waren als 
die typischen Anforderungsoperationalisierungen. ErwartungsgemaB er- 
zielten sie damit im Vergleich zur herkommlichen Methode bessere Be- 
obachtungsergebnisse (hohere konvergente, niedrigere diskriminante Va- 
liditaten). Dieser Effekt konnte allerdings nur teilweise repliziert werden 
(vgl. den Uberblick von Lievens, 1998). 



Fehler konnen entstehen, 
wenn ein Verfahren nicht 
sensitiv ist fur eine zu beob- 
achtende Anforderung. 



Zu beriicksichtigen ist zusatz- 
lich, daB in jedem Verfahren 
nur spezifische Facetten der 
jeweiligen Globalanforderun- 
gen erfaBbar sind. 



In einigen Studien wurde 
versucht, iiber unterschiedli- 
che Erhebungstechniken die 
kognitive Beanspruchung der 
Beobachter zu reduzieren und 
damit die Konstruktvaliditat 
zu erhohen. 
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Anforderungsirrelevante 
Kognitionen konnen mogli- 
cherweise zu nichtkonformem 
Teilnehmerverhalten fuhren. 



In der Studie von Scholz und 
Schuler (1993) ergaben sich 
fur Intelligenz, soziale Kompe- 
tenz, Dominanz und Selbst- 
vertrauen die grolBten Zusam- 
menhange mit dem AC- 
Gesamturteil. 



ZusammengefaBt sind die Ergebnisse der Studien eher erniichternd. Teil- 
weise gefundene positive Effekte konnten groBtenteils nicht repliziert wer- 
den. Bei Durchsicht der Untersuchungen drangt sich auch der Verdacht auf, 
daB moglicherweise erzielte Vorteile durch Vernachlassigungen an anderer 
Stelle (quasi-experimentelle Versuchsplanung, uneindeutige Verfahrens- und 
Anforderungsauswahl, unklare Beobachterkompetenz usw.) wieder aufgeho- 
ben wurden. 



3.5. 3.4 Teilnehmerspezifische Effekte 

Aus der Tradition der Situationismusdebatte herkommend (Mischel, 1968) 
kann argumentiert werden, daB sich die AC-Teilnehmer generell situations- 
spezifisch verhalten und eine ubergreifende Verhaltenskonsistenz entspre- 
chend nicht nachweisbar ist. Dies wiirde allerdings den derzeitigen Kenntnis- 
stand der personlichkeitspsychologischen Grundlagenforschung miBachten, 
die Konsistenzen auch auf direkter Verhaltensebene nachweisen kann (z. B. 
Kenrick & Funder, 1988; Funder & Colvin, 1991). 

Schwerer wiegt der haufig in der einschlagigen Praxisliteratur erhobene 
Vorwurf, daB sich die Teilnehmer nur erwiinscht verhalten und somit das 
Ergebnis verfalschen (vgl. die analoge Unterscheidung zwischen typischer 
und maximaler Leistung in Abschnitt 2.1). Erganzend zur liblichen Argu- 
mentation zu sozial erwtinschten Verhaltensweisen bei eignungsdiagnosti- 
schen Untersuchungen (vgl. Kapitel 5) wird von AC-Advokaten iiblicher- 
weise angefiihrt, daB es fur einen AC-Teilnehmer sehr schwer sein sollte, 
sich iiber mehrere unterschiedliche Aufgaben zu verstellen. Zudem impli- 
ziert die „Erwtinschtheits“-Argumentation die relativ starke Vorannahme, 
daB der sich verstellende Teilnehmer prinzipiell in der Lage ist, das anforde- 
rungsadaquate Verhalten zu zeigen. 

Kleinmann (1997) vermutet hingegen, daB moglicherweise Intransparenzbe- 
dingungen einen EinfluB auf das AC-Verhalten der Teilnehmer haben konnen. 
Wenn diese zu den erfaBten Anforderungsdimensionen informiert werden und 
konkrete Verhaltensoperationalisierungen dieser Dimensionen genannt wer- 
den, steigt (neben den Mittelwerten) auch die konvergente Validitat. Klein- 
mann schlagt entsprechend vor, die Anforderungsdimensionen bekanntzuge- 
ben, um verfahrensirrelevantem „Aberglauben“ vorzubeugen und alien 
Teilnehmern die Chance zur Presentation „maximaler Verhaltensfahigkeit“ 
(vgl. den Bezug zur maximalen Leistung in Abschnitt 2.1) zu geben. 



3. 5. 3. 5 Anforderungsbedingte Mangel 

Die Metaanalyse von Scholz und Schuler (1993) zeigt, daB die Beurteilungen 
im AC auch Zusammenhange mit allgemeinen Konstrukten unabhangig von 
den definierten Anforderungsdimensionen aufweisen. Hierfur wurden alle 
zuganglichen Studien gesammelt, bei denen innerhalb des ACs oder parallel 
dazu traditionelle psychologische Testverfahren eingesetzt wurden. Unter- 
schiedliche Verfahrensergebnisse und Konstrukte wurden post hoc verschie- 
denen, lose am Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit orientierten Kate- 
gorien zugewiesen (vgl. Kapitel 5). Fiir Intelligenz, soziale Kompetenz, 
Dominanz und Selbstvertrauen ergaben sich die groBten Zusammenhange 
mit dem AC-Gesamturteil. Hierbei ist eine potentielle Konfundierung (z.T. 
werden Testverfahren oder testahnliche Verfahren im AC eingesetzt und flie- 
Ben somit auch in das Gesamturteil ein) allerdings nicht auszuschlieBen. In- 
teressanter ist deshalb die Beziehung traditioneller Testkonstrukte mit den 
Ergebnissen der Gruppendiskussion, einem prototypischen simulationsori- 
entierten Verfahren (vgl. Abschnitt 2.6). Auch hier zeigt sich ein groBer Zu- 
sammenhang mit allgemeiner Intelligenz (korrigiertes r = .46). Wie bereits 
Klimoski und Brickner (1987) vermuteten (vgl. Abschnitt 3.5.2), konnten 
also allgemeine kognitive Fahigkeiten hinter den eigentlich zu erfassenden 
Anforderungen stehen. 
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Die verwendeten Anforderungen konnen aber auch fundamentaler kriti- 
siert werden: Wie bereits das exemplarische Beispiel fiir ein Anforderungs- 
profil gezeigt hat (vgl. Abschnitt 3.3.1), bemiihen sich AC-Konstrukteure um 
einen moglichst groBen Verhaltensbezug. Die resultierenden Beurteilungsdi- 
mensionen spiegeln neben abstrahierten Verhaltensbeschreibungen (z.B. 
„Kooperation“) aber meistens auch eine Mischung zwischen Eigenschaftsbe- 
zeichnungen (z.B. „Flexibilitat“) oder Rollenbegriffen („Fiihrung“) wider. 
Die Anforderungsdimensionen sind in sehr unterschiedlichem MaBe trait- 
ahnlich (vgl. Guldin & Schuler, 1997). Dieser Umstand ist das Resultat des 
„sample“-Ansatzes, bei dem spezifische Anforderungen erst post hoc nach 
der Erfassung der relevanten Arbeitstatigkeiten abgeleitet werden. In ihrer 
urspriinglichen Wortbedeutung sind „Anforderungen“ wohl auch eher als 
„Aufgabeneigenschaften“ zu verstehen, indem sie primar die Verhaltenswei- 
sen fiir eine erfolgreiche Aufgabenbewaltigung beschreiben und erst sekun- 
dar als Kompetenzerfordernisse an den Ausfiihrenden gedeutet werden kon- 
nen. Mit dieser Charakterisierung wild deutlich, daB die „sign“-orientierte 
MTMM-Analyse von einer Konstruktdefinition ausgeht, die sich nicht mit 
der Herleitung der Anforderungen deckt. 

In diese Richtung gehen auch die Uberlegungen von Sacked und Dreher 
(1984; vgl. auch Russell & Domm, 1995): Sie schlagen vor, den Dimensions- 
begriff aus dem AC-Kontext zu streichen, da dieser mit einer nachgewiesen 
falschen Konstruktinterpretation im Sinne von Personeigenschaften verbun- 
den sei. Stattdessen konne in den Ubungen nur die Fahigkeit der Teilnehmer 
erfaBt werden, bestimmte Management-Rollen (Verhandlungsfiihrer, Dis- 
kussionsleiter usw.) auszufiillen. Problematisch ist dabei natiirlich, daB bei 
dieser Vorgehensweise nur beschrankt Aussagen iiber die zukiinftige Ent- 
wicklung der Teilnehmer getroffen werden konnen. 



3.6 Neuere AC-Varianten 

Die bisherige Darstellung ging jeweils von den gangigsten AC-Varianten 
aus, wie sie in publizierter Form zu finden sind und ahnlich auch in der Praxis 
angewendet werden. Im folgenden soli jeweils kurz auf einige neuere AC- 
Variationen eingegangen werden, die mehr oder minder stark vom bisheri- 
gen AC-Muster abweichen. 

• Dynamisierte ACs 

Weber (1995) unterscheidet verschiedene Formen von Dynamisierung (der 
Anforderungen, der Verfahren, der Beobachtung sowie der Auswertung), 
wobei die Verfahrensdynamisierung am haufigsten angewendet wird. Bei 
dieser AC-Variante steht die Erfassung von Verhaltensveranderung oder 
-prozessen im Vordergrund. Dies wird liber eine inhaltliche Verkniipfung 
der einzelnen AC- Verfahren (in der Gruppendiskussion wird z.B. iiber die 
Inhalte des Postkorbs diskutiert), durch Eingriffe von auBen in das AC-Ge- 
schehen (wahrend einer Aufgabenbearbeitung werden z.B. erganzende In- 
formationen nachgeliefert) oder iiber die Vorgabe einer umfangreichen Ge- 
samtaufgabe erzielt. Gleichzeitig soil die Realitatsniihe durch Vorgabe 
komplexer fachlicher Aufgaben gesteigert werden. Das AC riickt damit in die 
Nahe von Verhaltensplanspielen (vgl. computergestiitzte Varianten bei Geil- 
hardt & Mtihlbradt, 1995) und ist damit eher fiir Personalentwicklungs- als 
Personalauswahlzwecke einsetzbar. Es gibt kaum empirische Untersuchun- 
gen zu dieser AC-Variante. Einzig Scholz (1994) arbeitet mit einer ansatz- 
weise dynamisierten AC-Form, die er mit einer statischen Variante ver- 
gleicht. Hier zeigte sich, daB keine der zugunsten der dynamisierten Form 
aufgestellten Hypothesen bestatigt werden konnte. Einzig die durch die Dy- 
namisierung entstandene Verlangerung der Arbeitsdauer scheint Aspekte 
von emotionaler Stabilitat und Extraversion zu erfassen, die als Bestandteile 
von Belastbarkeit berufserfolgsrelevant sein sollten. 



Als Resultat des „sample“- 
Ansatzes, bei dem spezifische 
Anforderungen erst post hoc 
nach der Erfassung der 
relevanten Arbeitstatigkeiten 
abgeleitet werden, sind die 
AC-Anforderungsdimensio- 
nen in sehr unterschiedlichem 
MaBe traitahnlich. 

Die „sign“-orientierte MTMM- 
Analyse geht von einer 
Konstruktdefinition aus, die 
sich nicht mit der Herleitung 
der Anforderungen deckt. 



Dynamisierte ACs werden 
eingesetzt, um Verhaltensan- 
derungen oder -prozesse zu 
erfassen. 
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Bei Selektions-ACs durchlau- 
fen nur die Kandidaten mit 
positiven Ergebnissen in den 
ersten Verfahren den gesam- 
ten Aufgabenturnus. 



Einzel-ACs werden mit nur 
einem Teilnehmer und mehre- 
ren Rollenspielern durchge- 
fuhrt. 



Zusammenfassung 



• Selektions-ACs 

Beim AC-Einsatz in der Personalauswahl werden teilweise Vorselektions- 
strategien eingesetzt. Dabei wird nach einem Teil der Verfahren (bei einem 
Tages-AC z.B. nach den Vormittagsaufgaben) eine Selektion der Teilneh- 
mer vorgenommen. Den gesamten Aufgabenturnus durchlaufen nur noch die 
Kandidaten mit positiven Ergebnissen in den ersten Verfahren. Konzeptio- 
nell kann diese Art der „Zwischenselektion“ als Spezialfall einer sequentiel- 
len Selektionsstrategie interpretiert werden (Rock, Barone & Boldt, 1972). 
Das Vorgehen resultiert im wesentlichen aus Effizienzuberlegungen des aus- 
fiihrenden Unternehmens gepaart mit der Beobachtung, dal.) das AC-Gesamt- 
ergebnis bereits relativ gut auf der Basis weniger Einzel verfahren vorhersag- 
bar ist (Hinrichs & Haanpera, 1976). Detaillierte empirische Validitats- und 
Effizienzanalysen (hier ware z.B. der Ansatz von De Corte, 1998, nutzbar) 
stehen allerdings noch aus. 

• Einzel-ACs 

Diese AC-Form wird mit nur einem Teilnehmer und mehreren Rollenspie- 
lern durchgefuhrt. Meistens wird ein Arbeitstag der betreffenden Person (zu- 
meist eine Fiihrungskraft der oberen Ebene) mit Interviews, Einzelaufgaben 
und unterschiedlichen Rollenspielen simuliert (vgl. als Beispiel Aldering, 
1999). Vom Grundkonzept her ist ein Einzel- AC mit einer traditionellen psy- 
chologischen Einzelbegutachtung gleichzusetzen, neu ist hier nur der Ruck- 
griff auf simulationsorientierte Verfahren. Spezifische empirische Untersu- 
chungen fehlen. Der groBte Nachteil dieser AC-Variante gegeniiber der 
traditionellen Vorgehensweise diirfte wohl der fehlende direkte Vergleich 
mit anderen Personen z.B. im Rahmen einer Gruppensituation sein (vgl. 
Obermann, 1992). 



Zusammenfassung 

Die Aufgaben simulationsorientierter Verfahren sind als heterogene Kom- 
binationen von „dahinterstehenden“ Fahigkeits- und Personlichkeitskon- 
strukten anzusehen (Schuler, 1996). Dies kann u. a. den Vorteil haben, dal.) 
sich realitatsnahere Anforderungskombinationen und -uberlagerungen 
darstellen lassen als bei eigenschaftsorientierter Diagnostik auf der Basis 
eindimensionaler homogener Konstrukte. Als Konsequenz des konkreten 
Aufgabeninhalts erlauben simulationsorientierte Verfahren tendenziell 
eher Aussagen liber aktuell vorhandene Kompetenzen, Fertigkeiten und 
Wissensbestande als iiber Eigenschaften i. S. v. zukiinftigem Leistungspo- 
tential. 

Im Abschnitt 2 dieses Kapitels wurden mehrere exemplarische Verfah- 
ren mit Simulationscharakter vorgestellt und die bestehenden Validitats- 
befunde berichtet. Hier besteht teilweise groBer Forschungsbedarf, da si- 
mulationsorientierte Verfahren selten als Einzelverfahren untersucht 
wurden. 

Ausfiihrlich wurde die Kombination verschiedener Verfahren im soge- 
nannten Assessment Center-Ansatz behandelt. Bedingt durch das Kon- 
struktionsprinzip („sample“- Ansatz) ist die kontentbezogene Validitat 
dieser Verfahrensbatterie als hoch einzuschatzen. Auch fiir die kriteriums- 
bezogene Validitat ergaben sich gute Zusammenhange mit beruflichen 
LeistungsmaBen. Der Simulationscharakter ftihrt aber zu mangelhaften 
Konstruktvaliditatsergebnissen. Die konzeptionelle Grundlage der AC- 
Messungen bleibt weitgehend unklar. Hier wurden mehrere konkurrieren- 
de Ursachen und mogliche Verbesserungen dargestellt. 

Haufig sind in praktischen Auswahlverfahren Mischformen simulations- 
und eigenschaftsorientierter Verfahren anzutreffen, in denen beispielswei- 
se simulationsorientierte Aufgabeninhalte mit eigenschaftsorientierten 
Bewertungen und Interpretationen kombiniert werden. Systematische Un- 
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tersuchungen solcher Mischformen unterschiedlicher Diagnose- und Pro- 
gnosekonzepte, die in der Analyse und Interpretation erhebliche Proble- 
me aufweisen konnen, stehen erst am Anfang (Hoft, Hell, Quell & Schu- 
ler, 1999). 
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Nicht alle Auswahlverfahren 
lassen sich dem eigenschafts- 
oder simulationsorientierten 
Konzept zuordnen. 



Ein drifter Grundansatz 
schlieBt von vergangenem auf 
zukiinftiges Verhalten. 



Informationen aus der Vergan- 
genheit des Bewerbers 



Bewerbungsunterlagen sind 
das verbreitetste Auswahlin- 
strument. 



1 Einleitung 

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurden zwei Grundansatze der Eig- 
nungsdiagnostik vorgestellt. Die direkte Simulation beruflichen Verhaltens 
(vgl. Kapitel 6) und die eher indirekte Erfassung berufsrelevanter Konstrukte 
(vgl. Kapitel 5) stellen die beiden Zugange zur Prognose des Berufserfolgs 
dar, aus denen sich die meisten validen Einzelverfahren der Personalauswahl 
ableiten. Dennoch lassen sich nicht alle Eignungsdiagnostika sinnvoll diesen 
zwei Gruppen zuordnen. Insbesondere gilt dies nicht fur die beiden mit Ab- 
stand verbreitetsten Auswahlinstrumente, deren Bedeutung die Darstellung 
in einem eigenen Kapitel erfordert: die Auswertung von Bewerbungsunterla- 
gen und das Einstellungsgesprach bzw. Interview. 

Externe Personalauswahl beginnt fast immer damit, daB ein Personalver- 
antwortlicher sich durch einen - heutzutage meist umfangreichen - Stapel 
von Mappen liest, in denen Bewerber sich selbst und ihre Vorstellungen iiber 
die zu besetzende Stelle darstellen. Solche Bewerbungsunterlagen enthalten 
Informationen unterschiedlicher Qualitat und Bedeutung, es wird jedoch zu 
zeigen sein, daB ihre (potentiell) validesten Elemente vor allem liber die 
Vergangenheit des Bewerbers informieren. Der direkte SchluB von vergan- 
genem auf zukiinftiges Verhalten zahlt zu den altesten und prognostisch 
fruchtbarsten Ansatzen der Eignungsdiagnostik. Wir werden ihn hier als drit- 
ten Grundansatz neben Simulationen und Eigenschaftsmessungen vorstellen, 
obwohl sich darin Elemente beider Grundformen wiederfinden. Dabei wird 
sich zeigen, daB das Potential dieses „biographischen“ Ansatzes mit der 
Durchsicht von Lebenslauf und Zeugnissen noch keineswegs ausgeschopft 
ist, sondern entscheidend von psychometrischer Fundierung und Standardisie- 
rang profitiert, was uns liber die in der Praxis verbreiteten Personalfragebogen 
direkt zu einer hierzulande noch unterschatzten Form psychologischer Tests 
fiihrt: dem biographischen Fragebogen. 

Ahnlich universell verbreitet wie Bewerbungsunterlagen, jedoch i.d.R. 
eher am Ende des Auswahlprozesses stehend, ist das Interview. Der eigen- 
standige Charakter von Bewerbungsgesprachen als Instrument der Personal- 
auswahl ist dabei weniger inhaltlicher als methodischer Natur; hier - und im 
Rahmen der Auswahlprozedur haufig nur hier - treten Bewerber und Per- 
sonalverantwortlicher miteinander in direkte, verbale Interaktion. Dies hat 
fiir beide Seiten vielfaltige Implikationen, auf die im folgenden einzugehen 
sein wird (vgl. dazu auch Kapitel 16). Inhaltlich lassen sich im Interview im 
Prinzip alle Grundformen der Eignungsdiagnostik realisieren. Auch hier 
zeigt sich jedoch wieder, daB ein nicht zu gering ausgepragtes MaB an Struk- 
turierung der Validitat erheblich zugute kommt. 



2 Bewerbungsunterlagen und Referenzen 

2.1. Grundlagen 

Je nach Berufsgruppe geben zwischen 80 und 99 % der deutschen Unterneh- 
men an, Bewerbungsunterlagen zur externen Personalauswahl heranzuzie- 
hen (Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Kein anderes Auswahlinstrument 
erreicht diese Verbreitung, und zu keinem anderen Verfahren liegt eine sol- 
che Flut von Veroffentlichungen in Publikumszeitschriften und Ratgebern 
vor, aus denen sich potentielle Bewerber iiber die gewiinschten und (ver- 
meintlich) erfolgversprechenden Gestaltungsmerkmale informieren konnen. 
An dieser Stelle soli der Vielzahl derartiger Publikationen nicht noch eine 
weitere hinzugefiigt werden. Beschaftigen sollen uns vielmehr der Charakter 
und die Eigenarten von Bewerbungsunterlagen als Personalauswahlver- 
fahren, welche Informationen Personalfachleute in der Praxis daraus gewin- 
nen, und insbesondere, welche Elemente einen tatsachlichen eignungsdia- 
gnostischen Nutzen, also in erster Linie prognostische Validitat versprechen. 
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So haufig Bewerbungsunterlagen in Auswahlsituationen herangezogen 
werden, so selten dienen sie als alleinige Entscheidungsgrundlage zur Beset- 
zung einer Stelle. Personalauswahl erfolgt in der Regel in einem mehrstufi- 
gen ProzeB, an dessen Anfang die Auswertung der Bewerbermappe steht. In 
diesem Stadium stellen die Unterlagen den ersten Kontakt zwischen Bewer- 
ber und Arbeitgeber her und dienen diesem zunachst zur Uberpriifung der 
formalen Voraussetzungen (Gesellenbrief, Hochschulstudium etc.) fur die 
angestrebte Position. Endgiiltige Entscheidungen aufgrund der Bewerbungs- 
unterlagen sind in aller Regel Negativentscheidungen (m.a.W. Ablehnun- 
gen); sie dienen zunachst der Reduzierung der Bewerberzahl auf ein hand- 
habbares MaB. Angesichts des gegenwartigen Bewerberiiberhangs trifft dies 
z.Z. sicher fur einen GroBteil der Bewerbungen zu, was aus Bewerbersicht 
bedeutet, daB die Stellensuche oft bereits auf der Grundlage ihrer Unterlagen 
scheitert. Aufgrund dieser Tatsache ist es nicht verwunderlich, daB sich hier 
dem Stand der Berater ein eintraglicher Markt eroffnet hat. 

Aus Arbeitgebersicht hat die Funktion der „Datenreduktion“ eine ganz ande- 
re Implikation. Es lassen sich zwei Arten von Fehlentscheidungen im Auswahl- 
prozeB unterscheiden: die Einstellung ungeeigneter Bewerber (false positives) 
und die Ablehnung geeigneter Kandidaten (false negatives). Nicht ohne Grund 
werden bei der endgultigen Entscheidung iiber die Stellenbesetzung Fehler der 
ersten Art (false positives) i.d.R. als gravierender empfunden; sie fallen im 
Gegensatz zu false negatives friiher oder spater auf (und dann mglw. auf den 
Verantwortlichen zuriick) und lassen sich, bei der gegenwartigen Rechtslage in 
Deutschland, auch kaum ohne erhebliche Kosten und Miihen revidieren. In 
einem friihen Stadium des Auswahlprozessess stellt sich die Sache jedoch an- 
ders dar. Hier lassen sich false positives auf nachfolgenden Stufen noch korri- 
gieren, insbesondere wenn dort valide Auswahlinstrumente zur Verfiigung ste- 
hen; false negatives sind dagegen endgiiltig. Sie reduzieren das zur Verfiigung 
stehende Potential geeigneter Bewerber. Fur die Beurteilung der Validitat als 
wichtigstem MaBstab zur Einschatzung eines Auswahlinstruments spielt dieser 
Umstand keine Rolle (Validitat reduziert Fehler beider Arten), wohl aber fur 
die Wahl der Selektionsquote (vgl. Kapitel 22), des Prozentsatzes an Bewer- 
bungen also, die weiterhin in Betracht gezogen werden. Eine zu niedrig gesetz- 
te Selektionsquote auf dieser Stufe ist besonders dann kritisch, wenn die Be- 
werbungsunterlagen selbst keine oder nur sehr geringe Validitat besitzen 
(wobei sich das Validitatsknten'Mm beim „screening out“ durchaus von dem 
bei der Selektion verwendeten unterscheiden kann). Wir werden uns mit der 
Frage nach der Validitat noch beschaftigen. 

Eine weitere Eigenart von Bewerbungsunterlagen ist deren Zusammenset- 
zung aus vielen, teils recht unterschiedlichen Elementen. Die Auswertung 
diirfte dabei in der Praxis eher intuitiv als systematisch erfolgen, wobei er- 
fahrene Experten in der Form eines Wechsels zwischen gestalthafter Gesamt- 
betrachtung und Detailanalyse vorgehen (Mell, 1988). Der Frage, welche 
Bedeutung einzelnen Elementen und daraus gebildeten Konfigurationen fiir 
die (Vor-) Auswahlentscheidung zukommt, gingen Machwirth, Schuler und 
Moser (1996) mit Hilfe eines Analyseverfahrens nach, das es erlaubt, impli- 
zite Regeln der beteiligten Personalreferenten auf statistischem Wege zu re- 
konstruieren. Dabei zeigte sich, daB die Entscheidung, Bewerber im weite- 
ren AuswahlprozeB nicht mehr zu berticksichtigen (Negativselektion), vor 
allem aufgrund formaler Aspekte wie Mangel in der Bewerbung getroffen 
wurde, wahrend fiir die Identifizierung geeigneter Bewerber (Positivselekti- 
on fiir weitere Auswahlschritte) der Inhalt ihrer bisherigen Tatigkeiten eine 
groBere Rolle spielte. 



2.2 Elemente und Inhalte der Bewerbungsunterlagen 

Im folgenden werden wir uns zunachst vor allem mit zwei Fragen beschafti- 
gen: Welche Informationen sind in den Bewerbungsunterlagen iiblicherwei- 
se enthalten und welche dieser Informationen sollten fiir die Entscheidung 
beriicksichtigt werden? Die erste Frage ist im wesentlichen deskriptiver Na- 



Die Analyse von Bewerbungs- 
unterlagen steht in einem 
i.d.R. mehrstufigen Auswahl- 
prozeB am Beginn. 



Unbegriindete Ablehnungen 
sind beim ersten Screening 
besonders kritisch. 



Formale Aspekte der Bewer- 
bung werden in der Praxis 
von den Inhalten unterschie- 
den. 





178 



H. Schuler & B. Marcus 



Eine Vielzahl von Aspekten ist 
bei der Analyse von Bewer- 
bungsunterlagen zu beach- 
ten. 



tur und laGt sich relativ leicht beantworten. Tabelle 1 gibt einen Uberblick 
iiber mogliche Gegenstande der Dokumentenanalyse, die allerdings in der 
Praxis angesichts einer durchschnittlichen Dauer von zehn Minuten je Aus- 
wertungsvorgang (Kleinmann & Seibt, 1990) kaumjemals vollstandig abge- 
arbeitet werden dtirften. 



Tabelle 1: 

Auswertung von Bewerbungsunterlagen (aus Schuler, 1998a, S. 80) 



1. Formale Aspekte 


- Ist die Bewerbung ordentlich und ubersichtlich angelegt? 

- Ist sie fehlerfrei und vollstandig? 

- Sind Art und Umfang der Bewerbung der zu besetzenden Position ange- 
messen? 

- Lichtbild 


2. Anschreiben und Lebenslauf 


- Sind Anschreiben und ausfiihrlicher oder tabellarischer Lebenslauf ent- 
halten? 

- Simulationsorientierte und eigenschaftsorientierte Auswertung 


3. Erforderliche Ausbildung 


- Zeugnisse 

- Praktikumsnachweise 

- sonstige Bescheinigungen 

- Ausbildungsbedingter Auslandsaufenthalt 


4. Erforderliche Spezialkenntnisse 


- Sprachen 

- EDV-Kenntnisse 

- sonstige Zusatzausbildungen, Lehrgange etc. 


5. Ubereinstimmung Lebenslauf/Belege 


- Ltickenlosigkeit 

- Zeitfolgeanalyse 


6. Plausibilitat des Stellenwechsels 


- Abfolge der Positionen 

- Nachvollziehbarkeit der Arbeitgeberwechsel 


7. Schulnoten 


- gut geeignet zur Prognose weiterer Ausbildungsleistungen 

- weniger geeignet zur Prognose des Berufserfolgs 


8. Studienleistungen 


- falls bekannt, Notenniveau von Hochschule und Studienfach beriick- 
sichtigen 

- Qualitat der Diplomarbeit ist wichtiger als das Thema 


9. Arbeitszeugnisse und Referenzen 


- meist nur verlaBlich, wenn von Fachleuten ausgestellt 

- personliche (miindliche) Referenzen meist aussagekraftiger als schrift- 
liche 


10. Erganzende anforderungsspezillsche Aspekte 


- Berufserfahrung 

- Mobilitat usw. 


11. Offengebliebene Fragen werden fur das Gesprach vorgemerkt 
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Die zweite Frage bezieht sich vor allem auf die Validitat, und hier besteht 
vielfach noch erheblicher Klarungsbedarf, zumal beztiglich der Intensitat und 
Qualitat der vorliegenden Forschung erhebliche Unterschiede zwischen den 
einzelnen Bestandteilen der Bewerbungsunterlagen bestehen. Es erscheint 
sinnvoll, hierbei zunachst die Elemente von den darin enthaltenen Infor- 
mationen oder Inhalten zu unterscheiden. Ublicherweise enthalt die Bewer- 
bermappe folgende Einzelunterlagen, wobei, besonders bei Berufsanfangern, 
nicht immer alle Elemente vollstandig vorhanden sein mtissen: 

• Lichtbild 

• Anschreiben 

• Schul-, Examens- und/oder Ausbildungszeugnisse (Noten) 

• Lebenslauf 

• Arbeitszeugnisse und Referenzen 

• in manchen Fallen: vorab verschickter Personalfragebogen 

Inhaltlich lassen sich dabei zumindest drei Gesichtspunkte unterscheiden, 
wobei wir auf den letzten ausfiihrlicher eingehen werden. Lichtbild und An- 
schreiben lassen sich, ebenso wie das gesamte Erscheinungsbild der Unterla- 
gen, zunachst auf formale Aspekte iiberprtifen. 1m Falle des Lichtbilds sind 
dies, neben Format und Qualitat (Fotostudio vs. Automat, Farbe vs. SW) des 
Fotos, vor allem das auBere Erscheinungsbild des Bewerbers (Frisur, Klei- 
dung) und dessen physische Attraktivitdt. DaB attraktivere Bewerber bei der 
Vorauswahl und in geringerem MaBe auch bei der endgultigen Auswahlent- 
scheidung bevorzugt werden, darf aufgrund iibereinstimmender Ergebnisse 
entsprechender Forschung (z.B. Marlowe, Schneider & Nelson, 1996; Schu- 
ler & Berger, 1979) als relativ gesichert gelten. Ob dieses Merkmal dagegen 
Zusammenhange mit dem Berufserfolg aufweist, wurde u.W. bislang noch 
nicht systematisch untersucht. Die einschlagige Forschung setzt groBtenteils 
implizit voraus, daB Attraktivitat, haufig mit anderen Merkmalen unter der 
Kategorie „erster Eindruck' 1 zusammengefaBt, einen Storfaktor (englisch: 
bias) darstellt und somit die Validitat angenommenermaBen vermindert. Die- 
se ungepriifte Annahme widerspricht allerdings neueren Erkenntnissen, de- 
nen zufolge - allerdings auf einer breiteren Informationsbasis gewonnene - 
erste Eindriicke durchaus positive Validitat fiir die berufliche Leistung besit- 
zen konnen (Borkenau, 1991). Die Frage nach der Validitat muB hier also als 
ebenso ungeklart gelten wie bei formalen Aspekten wie Fehlerfreiheit, Ub- 
lichkeit, Vollstandigkeit u.a., die dem Gesamtbild der Bewerbungsunterla- 
gen und innerhalb der Elemente besonders dem Anschreiben entnommen 
werden konnen. Hier muB, u.a. als Folge der oben erwahnten Verbreitung 
hilfreicher Gestaltungsempfehlungen in den Medien, in vielen Berufsfeldern 
mit einer gewissen Angleichung und entsprechend geringem Informations- 
gehalt gerechnet werden. Eine Abhebung ist hier vielfach nur in negativer 
Hinsicht moglich und dient vielen Betrieben als - angesichts holier Bewer- 
berzahlen willkommenes - „K.O.-Kriterium“ zu einer ersten Vorauslese. Die 
Berechtigung dieser nicht unplausiblen Vorgehensweise wurde freilich u.W. 
noch von niemandem systematisch untersucht. 

Insbesondere das Anschreiben wild aber noch unter einem anderen inhalt- 
lichen Aspekt interpretiert, den bspw. Hollmann und Reitzig (1995) meinen, 
wenn dort vom AnalogieschluB die Rede ist. Aus Merkmalen wie Stil, Pra- 
gnanz und Struktur werden erste Schlusse auf den Arbeitsstil des Bewerbers 
gezogen, was im Prinzip der Vorgehensweise bei einer Arbeitsprobe ent- 
spricht. In der diesem Lehrbuch zugrundeliegenden Diktion ware diese 
Interpretation dem simulationsorientierten Prognosekonzept zuzurechnen. 
Zumindest implizit diirfte jedoch haufig auch auf Fahigkeiten und Person- 
lichkeit (eigenschaftsorientiert) geschlossen werden. Auch zur Validitat die- 
ser Auswertungen liegen u.W. derzeit keine kontrollierten Studien vor. Ob- 
wohl damit zu rechnen ist, daB erfahrene Personalpraktiker dem Inhalt des 
Anschreibens wertvolle Einsichten entnehmen konnen, zeigt andererseits die 
Forschung zur klinischen Urteilsbildung, daB solche freien Interpretationen 
mit erheblichen Reliabilitatsmangeln behaftet sind, was auch fiir die Validi- 
tat eher bescheidene Werte erwarten laBt. 



Bestandteile der Bewerbungs- 
unterlagen 



Formale Aspekte dienen oft 
als erstes Selektionskriteri- 
um. 



Die Validitat klinischer 
SchluBfolgerungen bei der 
Auswahl ist weitgehend 
ungeklart. 
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Bewerbungsunterlagen 
informieren vor allem Liber 
die Vergangenheit eines 
Bewerbers. 



Der biographische Ansatz der 
Eignungsdiagnostik beruht 
auf der Stabilitat menschli- 
chen Verhaltens. 



2.2.1 Der biographische Ansatz 

Auch die restlichen vier Elemente aus obiger Aufstellung diirften zunachst 
unter formalen Aspekten analysiert werden. Weitaus bedeutsamer sind je- 
doch die daraus entnehmbaren inhaltlichen Informationen, die iiberwiegend 
den Charakter „harter“, tiberpriifbarer Fakten haben. Das gemeinsame Merk- 
mal von Schul- und Ausbildungszeugnissen, Lebenslauf, Referenzen friihe- 
rer Arbeitgeber und groBteils auch Personalfragebogen ist, daB sie iiber die 
Vergangenheit cles Bewerbers informieren. Darin spiegeln sich Ereignisse, 
Verhalten und Leistungen - im Sinne erzielter Resultate (zum Leistungsbe- 
griff vgl. Kapitel 15) - wider, aus denen eignungsdiagnostische Prognosen 
zukiinftigen Verhaltens abgeleitet werden. Dieser Ansatz ist theoretisch we- 
niger gut untermauert als das simulations- und besonders das eigenschafts- 
orientierte Prognosekonzept; er beruht im wesentlichen auf der Annahme, 
dab menschliches Verhalten in gewissem AusmaB iiber lange Zeitraume sta- 
bil bleibt. Obwohl die Stabilitatshypothese keineswegs im Sinne einer abso- 
luten Unveranderlichkeit interpretiert werden sollte, spricht fur sie in fast 
einzigartigem MaBe die empirische Evidenz, was sich vielleicht am besten in 
einem Satz von Lord Byron zusammenfassen laBt: „The best prophet of the 
future is the past.“ 

Wir mochten den auf der empirischen Beobachtung der Verhaltensstabili- 
tat beruhenden biographischen Ansatz an dieser Stelle als das dritte Grund- 
konzept der Eignungsdiagnostik einfiihren, da die im folgenden zu schildern- 
den Auswahlinstrumente im wesentlichen auf diesem Axiom beruhen. 
Stabilitat ist auch ein wichtiges Element des konstruktorientierten Prognose- 
konzepts, das auf der angenommenen Existenz stabiler individueller Diffe- 
renzen beruht. Anders als dort geht es beim biographischen Ansatz meist (zu 
Ausnahmen siehe unten) jedoch nicht um dem Verhalten zugrundeliegende 
abgrenzbare (homogene) Konstrukte, sondern zukiinftiges Verhalten soli di- 
rekt aus vergangenem Verhalten bzw. auBeren Ereignissen vorhergesagt wer- 
den, die in der Regel multipel bedingt und daher in sich weniger homogen 
sind. Diese eher direkte Form der SchluBfolgerung teilt das biographische 
Konzept wiederum mit dem simulationsorientierten Ansatz. Allerdings wer- 
den hier nicht zukiinftige Arbeitsaufgaben simuliert, und es findet iiblicher- 
weise auch keine direkte Verhaltensbeobachtung statt. An deren Stelle treten, 
wie bei den nun darzustellenden Komponenten der Bewerbungsunterlagen, 
externe Nachweise bzw. Selbst- und Fremddarstellungen von begrenzter Sy- 
stematisierung oder, wie bei dem nachfolgend zu schildernden biographi- 
schen Fragebogen, vollstandardisierte Verfahren, die sich in technischer Hin- 
sicht nur wenig von konstruktorientierten Tests unterscheiden. 

Nach dieser etwas abstrakten Einfuhrung wenden wir uns jetzt wieder den 
Verfahren zu. Zu einigen der folgenden Bestandteile von Bewerbungsunter- 
lagen liegen durchaus zahlreiche Validitatsstudien, teilweise sogar metaana- 
lytische Zusammenfassungen dieser Arbeiten vor, die eine etwas eingehen- 
dere Beschaftigung lohnen. 



2.2.2 Elemente mit biographischem Inhalt 

Schul-, Ausbildungs- und Studienleistungen genieBen in der Offentlichkeit 
und teilweise auch in der wissenschaftlichen Diskussion (Althoff, 1986) nicht 
unbedingt den Ruf eines validen Pradiktors fur Berufserfolg. Noch Hollman 
und Reitzig (1995) kommen zu dem SchluB, daB „... Studien zur pradiktiven 
Validitat von Zeugnisnoten ... zwar gelegentlich erstaunlich hohe Korrelatio- 
nen aufweisen, das Gesamtbild jedoch insgesamt zu widerspriichlich er- 
scheint, als daB ihre Verwendung empfohlen werden konnte“ (S. 467). Zur 
Auflosung solcher Widersprtiche wurde die Technik der Metaanalyse (vgl. 
Kapitel 5) entwickelt, deren Ergebnisse oftmals ganz andere SchluBfolgerun- 
gen nahelegen. Zur Validitat von Zeugnisnoten liegen inzwischen mehrere 
in- und auslandische Metaanalysen vor, die bei Schuler (1998b) zusammen- 
gefaBt sind. Dabei zeigen sich die „erstaunlich hohen Korrelationcn" zumin- 
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dest fur die Beziehung zwischen Schulnoten und Ausbildimgserfolg durch- 
aus generalisierbar; im Mittel errechnet sich fur den deutschsprachigen Raum 
ein um statistische Artefakte bereinigter Wert von r = .46 fur den Studiener- 
folg bzw. .41 fur die AbschluBnote von Berufsausbildungen. Auch hier 
kommt das statistische Prinzip zum Tragen, demzufolge eine Kombination 
mehrerer Einzelpradiktoren reliabler (und deshalb auch valider) ist als jeder 
Pradiktor fiir sich: Die Gesamtnote sagte den Ausbildungserfolg jeweils bes- 
ser voraus als jede Einzelnote. Bester Einzelpradiktor war in beiden Fallen 
die Mathematiknote. Allerdings fand sich auch eine deutliche Abwartsten- 
denz der Validitat von Schulabschliissen jiingeren Datums (mittlere Korrela- 
tion in neueren Studien: r = .26). 

Nun geht es bei Schul- und Ausbildungsabschliissen aber jeweils um die 
Erhebung weitgehend theoretischer (Lem-)Leistungen, deren konzeptionelle 
Ahnlichkeit eine substantielle Korrelation erwarten lal.lt. Berufliche Eignungs- 
diagnostik beschaftigt sich jedoch mit der Prognose des Berufserfolgs, und an 
diesem Kriterium mul.i die Effektivitat von Noten als Auswahlinstrument letzt- 
lich gemessen werden. Hierzu liegen fast nur nordamerikanische Studien vor. 
Dort kommt die jiingste Metaanalyse (Roth, BeVier, Switzer & Schippmann, 
1996) aber immer noch auf den beachtlichen Wert von r = .32, der deutlich 
iiber den Angaben aus frtiheren quantitativen Zusammenfassungen liegt und 
dariiber hinaus auch generalisierbar (also nur in geringem Made situationsab- 
hangig) war. Allerdings zeigte sich eine eindeutige Tendenz abnehmender 
Korrelationen bei zunehmendem Zeitintervall zwischen den MeBzeitpunkten 
(AusbildungsabschluB und Erhebung der Berufsleistung). Hierin wird exem- 
plarisch eine Schwache des biographischen Ansatzes deutlich, daB namlich die 
Verhaltens- bzw. Leistungsstabilitat - und in der Folge auch die Prognosequa- 
litat - im Laufe der Zeit abnimmt. Dennoch sprechen die berichteten Ergebnis- 
se eindeutig daftir, daB Zeugnisnoten, entgegen verbreiteter Annahmen, zu den 
validesten Einzelkomponenten der Bewerbungsunterlagen zahlen. 

Zu den Standardunterlagen zahlt auch ein tabellarischer, seltener ein aus- 
ftlhrlicher Lebenslauf. Die darin enthaltenen biographischen Daten geben 
Auskunft liber die schulische und berufliche Qualifikation und Entwicklung 
einschlieBlich Aufgaben- und Stellenwechseln, aber auch iiber den familia- 
ren Hintergrund und liber das auBerberufliche Engagement. Die Interpretati- 
on erfolgt dabei in zweifacher Hinsicht. Zunachst geht aus dem Lebenslauf 
eine sehr wesentliche Information hervor, die eine eher simulationsorientier- 
te Prognose erlaubt: das AusmaB an Berufserfahrung. Berufliche Erfahrung 
spielt eine wichtige Rolle in neueren pfadanalytischen Kausalmodellen zur 
Erklarung des Berufserfolgs (Schmidt & Hunter, 1992), wobei sich insbe- 
sondere kognitive Fahigkeiten teilweise nur indirekt, iiber die dadurch be- 
dingten Unterschiede bei der Aufnahme und Verarbeitung berufsrelevanter 
Informationen (also die genutzte Erfahrung), auf die berufliche Leistung aus- 
wirken. Gleichwohl fand die jiingste Metaanalyse zum direkten Zusammen- 
hang zwischen Berufserfahrung und -erfolg (Quinones, Ford & Teachout, 
1995) lediglich eine artefaktkorrigierte Validitat von r = .27, ein Wert, der, 
gemessen an der intuitiven Bedeutungseinschatzung vieler Praktiker, eher 
enttauschend ausfallt. Bemerkenswert ist dabei, daB die Dauer und Art der 
Erfahrung - Informationen also, die sich direkt dem Lebenslauf entnehmen 
lassen - mit Korrelationen von .27 bzw. .21 wesentlich geringere Validitat 
besitzen als deren Menge (gemessen als numerische Anzahl bspw. der Aus- 
fiihrungen einer bestimmten Aufgabe oder der bekleideten Positionen) mit 
einem mittleren Wert von .43. Gleichfalls zur Erhohung der Validitat trug es 
bei, wenn die Erfahrung mit spezifischen Aufgaben eher globalen berufs- oder 
organisationsbezogenen ErfahrungsmaBen gegeniibergestellt wurde. Auch 
hieriiber findet sich i.d.R. wenig im Lebenslauf, so daB die Validitat der Er- 
fahrungskomponente aus dieser Unterlage eher im unteren Bereich der von 
Quinones et al. (1995) berichteten typischen Bandbreite von .09 bis .46 1 ver- 
mutet werden diirfte. 



Gemessen an der Validitat 
sind Schulnoten besser als 
ihr Ruf. 



Aus dem Lebenslauf ersichtli- 
che Elemente der Berufser- 
fahrung sind nur maliig 
valide. 



Anmerkung fur interessierte Leser: eigene Berechnung; der Originalartikel enthalt an 
dieser Stelle eine etwas miBverstandliche Angabe 
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Praktiker ziehen aus den im 
Lebenslauf vorhandenen 
Daten Schlusse auf kognitive 
Fahigkeiten, Motivation und 
soziale Kompetenz von 
Bewerbern ohne daB deren 
Validitat geklart ware. 



Die Graphologie zahlt aus 
Sicht der Bewerber zu den am 
wenigsten geschatzten 
Auswahlverfahren. 



H. Schuler & B. Marcus 



Lebenslaufe werden allerdings nicht nur anhand der daraus ersichtlichen 
Berufserfahrung ausgewertet. Brown und Campion (1994) etwa konnten zei- 
gen, daB mit der Personalauswahl betraute Praktiker aus den im Lebenslauf 
enthaltenen biographischen Daten Schlusse sowohl auf kognitive Fahigkei- 
ten des Bewerbers als auch auf dessen Motivation, soziale und Ftihrungs- 
kompetenz etc. ziehen, Merkmale also, die eindeutig dem konstruktorientier- 
ten Prognosekonzept zuzurechnen waren. Uber die Validitat solcher 
SchluBfolgerungen und die des Lebenslaufs insgesamt existieren freilich eher 
indirekte Hinweise. Interessanterweise finden sich diese in Untersuchungen 
zu einer dritten, ganzlich andersartigen Verwertungsmoglichkeit von Lebens- 
laufen, deren Betrachtung einen kurzen Exkurs erfordert. 



Exkurs: Graphologie 

Gelegentlich kann man in Stellenanzeigen lesen, daB das betreffende Un- 
ternehmen von Bewerbern fordert, den Lebenslauf in handschriftlicher 
Form anzufertigen. In solchen Fallen ist damit zu rechnen, daB liber den 
Kandidaten ein graphologisches Gutachten erstellt werden soli. Die Ver- 
breitung der Handschriftenanalyse als Auswahlverfahren differiert erheb- 
lich zwischen verschiedenen Staaten, insbesondere in franzosischsprachi- 
gen Landern zahlt sie nach wie vor zu den meistgenutzten Instrumenten 
(Levy-Leboyer, 1994), wahrend sie hierzulande allenfalls noch zur Aus- 
wahl von Fiihrungskraften eine gewisse Rolle spielt (Schuler et ah, 1993). 
Die Urteilsbildung bei diesem Verfahren ist dabei sehr indirekter Natur 
und in dieser Hinsicht mit projektiven Tests vergleichbar (vgl. Driver, 
Buckley & Frink, 1996, zu einer Gegenposition zu dieser Einordnung so- 
wie zu den folgenden Ausftihrungen): Aus objektiv meBbaren Merkmalen 
wie Neigung, Flohe und Weite und aus qualitativen Kennzeichen wie Re- 
gelmaBigkeit und Harmonie einer Handschrift werden stabile Eigenschaf- 
ten des Schreibers, insbesondere dessen Personlichkeit erschlossen, die 
wiederum zu einer konstruktorientierten Erfolgsprognose herangezogen 
werden. Durch diese etwas umstandliche und fur den Laien vollkommen 
undurchsichtige Form der Analyse soli, wie bei projektiven Tests, u.a. eine 
willentliche Verfalschung des Analysematerials verhindert werden. Zwar 
gelingt dies bei der Graphologie zweifellos, dieser Vorzug wird jedoch 
durch erhebliche Mangel erkauft, die diesen mit Sicherheit weit iiberkom- 
pensieren. 

Nicht nur fiihrt die mangelnde Augenscheingiiltigkeit dazu, daB die 
Graphologie zu den von Bewerberseite am wenigsten geschatzten Aus- 
wahlverfahren zahlt (siehe z.B. Steiner & Gilliland, 1996), auch Validi- 
tatsstudien kommen hier i.d.R. zu niederschmetternden Ergebnissen. Ne- 
ter und Ben-Shakhar (1989) fassen die wenigen Untersuchungen 
metaanalytisch zusammen und schatzen zwar die Validitat graphologi- 
scher Gutachten auf immerhin r = .20; Nicht-Graphologen (Psychologen 
und Laien) kommen aber aufgrund der gleichen Vorlagen fast durchweg 
zu valideren Schltissen als Graphologen. Werden neutrale (inhaltsfreie) 
Schriftproben benutzt, versagen graphologische Gutachten vollkommen 
(r = -.01). Dies laBt nur den SchluB zu, daB niitzliche Erkenntnisse aus 
Lebenslaufen lediglich auf der Grundlage ihrer Inhalte gewonnen werden 
konnen, fur deren Validitat Werte knapp liber .20 eine brauchbare Schat- 
zung darstellen dtirften. Das aber ist keine Graphologie, und es spielt auch 
keine Rolle, ob der Lebenslauf in handschriftlicher oder gedruckter Form 
vorliegt. 

Dafur, daB die Ursache der mangelnden prognostischen Validitat von 
Handschriftenanalysen auf der Ebene der Konstruktvaliditat zu suchen ist, 
findet sich ein Hinweis bei Bushnell (1996). Er fand keinerlei Zusammen- 
hang zwischen Selbst- und Partnereinschatzungen bestimmter Personlich- 
keitsmerkmale auf der einen Seite und graphologischen Beurteilungen der 
gleichen Merkmale auf der anderen Seite, wahrend die Ergebnisse eines 
schriftlichen Personlichkeitstests gut mit den Selbst- und Fremdeinschat- 
zungen ubereinstimmten. Es scheint so, als ware die Graphologie nicht in 
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der Lage, die Eigenschaften zu messen, die sie zu messen beabsichtigt. Es 
ist nicht auszuschlieBen, daB hier mit Hilfe computergestiitzter Verfahren 
in Zukunft Fortschritte erzielt werden; so lange aber ist von der Verwen- 
dung der Graphologie als Auswahlverfahren abzuraten. 



Wahrend die im Lebenslauf enthaltenen Informationen im wesentlichen 
quantitativer bzw. deskriptiver Natur sind, enthalten qualifizierte Arbeits- 
zeugnisse in gewissem Umfang Wertungen des Verhaltens in friiheren beruf- 
lichen Stellungen, im Grunde also eine Art Leistungsbeurteilung. Kein ande- 
res Element der Bewerbungsunterlagen kommt den simulationsorientierten 
Auswahlverfahren so nahe. Allerdings steht die Aussagekraft von Arbeits- 
zeugnissen unter der Einschrankung, daB aufgrund des geltenden Arbeits- 
rechts kaum ausdriicklich Nachteiliges iiber den Mitarbeiter ausgesagt wird, 
weshalb sich eine „Zeugnissprache“ entwickelt hat, auf deren Fragwurdig- 
keit seit langem hingewiesen wird. Werden andererseits nicht die Regeln die- 
ser Zeugnissprache benutzt, ist die Interpretation weniger eindeutig, insbe- 
sondere wenn Zeugnisse nicht von Fachleuten ausgestellt oder ausgewertet 
werden. Auch ist nicht auszuschlieBen, daB ein Zeugnis vom Beurteilten 
selbst verfaBt ist (laut Weuster, 1994, in 17 % der Falle) oder daB der Ausstel- 
lende vorrangig das Ziel verfolgt, sich vom Beurteilten konfliktfrei zu tren- 
nen und deshalb wahrheitswidrige Angaben macht. Dies bedeutet allerdings 
nicht, daB Arbeitszeugnisse ganzlich zu verwerfen waren. Quellen perfekter 
Validitat stehen uns nicht zur Verfiigung, und im Rahmen einer sequentiellen 
Strategic der Informationssammlung kommt auch dem Arbeitszeugnis ein 
gewisser Wert zu. Weuster (1994) hat den interessanten Versuch unternom- 
men, ein einheitlich formuliertes Arbeitszeugnis mit der Bitte um Analyse an 
eine groBere Zahl von Personalberatern zu schicken. Die Zusammenstellung 
ergibt, daB die Zeugnisaussagen teilweise recht unterschiedlich interpretiert 
wurden; insgesamt dtirften aber die Diskrepanzen nicht groBer sein als bei 
der Beurteilung beobachteten Verhaltens, etwa im Assessment Center. 

Arbeitszeugnisse sind bei gehobenen Positionen von groBerer Bedeutung. 
In diesen Fallen werden oft zusatzliche Referenzen eingeholt, die oftmals in 
miindlicher Form informativer, weil offener sind als in schriftlicher. Die vor 
allem von Personalberatern gelegentlich praktizierte Uberprufung der Refe- 
renzinformation kann erganzenden AufschluB liefern. Mit reference check 
wird im Englischen neben der Uberprufung auch das aktive Einholen zusatz- 
licher Beurteilungsinformationen von friiheren Arbeit gebern bezeichnet. 
Nach Hunter und Hunter (1984) kommt diesem Verfahren mit r = .26 eine 
durchaus brauchbare Validitat zu. 

Alle bisher beschriebenen Komponenten der Bewerbungsunterlagen lei- 
den unter einem Standardisierungsdefizit, das sich nicht immer auf die Un- 
terlagen selbst bezieht (bspw. konnen Lebenslauf und von Fachleuten ausge- 
stellte Arbeitszeugnisse gewissermaBen als teilstandardisiert gelten), wohl 
aber auf deren Auswertung. Das Problem dieser bereits angesprochenen „kli- 
nischen Urteilsbildung“ besteht vor allem in deren mangelnder Reliabilitat, 
daneben allerdings auch in der geringen Nachvollziehbarkeit und Okonomie; 
gleiche Inhalte werden von Beurteiler zu Beurteiler, von Fall zu Fall und von 
Zeitpunkt zu Zeitpunkt unterschiedlich eingeschatzt. Es ist ein meBtheoreti- 
sches Gesetz, daB diese Ungenauigkeit auch auf die Validitat negativ durch- 
schlagt. Eine konsequente Standardisierung der Erhebung biographischer 
Daten fiihrt zwangslaufig zu der Form des biographischen Fragebogens 
(nicht unbedingt aber in Papier-und-Bleistiftform), mit der wir uns im fol- 
genden Abschnitt ausfuhrlich beschaftigen. 

Einen ersten Schritt in diese Richtung unternehmen viele Firmen bereits, 
indem sie ihre Bewerber auffordern, den Unterlagen zuvor ausgefiillte Per- 
sonalfragebogen beizulegen 2 . Gelegentlich werden diese auch erst an Ort 
und Stelle vorgelegt. In jedem Fall dienen sie der Erhebung vergleichbarer 



Graphologie ist ein fur die 
Personalauswahl z.Z. un- 
taugliches Instrument. 



Valide Schlusse aus Arbeits- 
zeugnissen erfordern, daB 
fruherer und kiinftiger Arbeit- 
geber die gleiche „Sprache“ 
sprechen bzw. verstehen. 



Tatsachlich liegt hier ein historischer Ursprung des biographischen Fragebogens, indem 
man begann, einzelne Fragen auf ihre empirische Validitat zur Prognose beruflicher 
Leistung zu iiberpriifen (vgl. unten). 
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Personalfragebogen stellen 
einen ersten Schritt in Rich- 
tung standardisierter Eig- 
nungsdiagnostik dar. Sie sind 
mitbestimmungspflichtig. 



Informationen liber die Bewerber und sind insofern eine erste Quelle stan- 
dardisierter Messung im AuswahlprozeB. Die Auswahl der Fragen erfolgt 
jedoch i.d.R. betriebsspezifisch nach dem „gesunden Menschenverstand“ 
bzw. nach der personalbezogenen Entscheidungsstruktur im Unternehmen 
und ist eigentlich nicht der psychologischen Eignungsdiagnostik i.e.S. zuzu- 
rechnen. Auch der Zweck von Personalfragebogen ist nicht ausschlieBlich 
eignungsdiagnostisch; sie werden nach erfolgter Einstellung archiviert und 
dienen als einheitliche Datenbasis fur Personalverwaltung und -planting, bei 
geeigneter Gestaltung konnen auch PersonalentwicklungsmaBnahmen dar- 
auf aufbauen. Eine u.a. daraus abgeleitete Besonderheit von Personalfrage- 
bogen besteht in deren relativ eindeutiger rechtlicher Regelung durch Gesetz 
und Rechtsprechung. Nach § 94 Abs.l Betriebsverfassungsgesetz bediirfen 
Personalfragebogen im Geltungsbereich dieses Gesetzes der Zustimmung 
durch den Betriebsrat, was sich nicht auf die grundsatzliche Entscheidung 
iiber die Einfiihrung (kein Initiativrecht des Betriebsrats), wohl aber auf die 
inhaltliche Ausgestaltung erstreckt. In Zweifelsfallen entscheidet eine pari- 
tatisch besetzte Einigungsstelle (§ 76 BetrVG). Dariiber hinaus hat sich zur 
grundsatzlichen Zulassigkeit bestimmter Fragenbereiche eine reichhaltige 
Rechtsprechung entwickelt. Tabelle 2 faBt wesentliche Fragenbereiche mit 
Beispielen fur deren rechtliche Zulassigkeit zusammen. 



Tabelle 2: 

Fragenbereiche im Personalfragebogen und ihre rechtliche Zulassigkeit (aus Schuler, 1998a, S. 94) 



Fragenbereich 


zulassig, Beispiel 


unzulassig, Beispiel 


Allg. identifizierende Merkmale 


Name, Anschrift, Geburtsdatum 




Rechtsstatus 


Staatsangehorigkeit, Kranken- und 
Rentenversicherung 




Familie 


Familienstand, Geburtsdaten von 
Ehepartner und Kindern 


Heiratsabsichten, intime Bezie- 
hungen 


Bildungsweg 


Ausbildung, Zeugnisnoten, Lehrgange 




Bisherige Berufstatigkeit 


Arbeitsplatze, Arbeitgeber, Kontinuitat 




Fachliche Qualifikation 


Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrung 




Einkommen 


letztes Einkommen 


falls ohne Bezug zur Eignung 


V ermogensverhaltnisse 


bei leitenden Angestellten und in 
V ertrauens s tellungen 


falls ohne Bezug zur Position 


Wettbewerbsverbot 


diesbezgl. besteht sogar Offenbarungs- 
pflicht des Bewerbers 




Urlaubsanspruch 


gewahrter oder abgegoltener Urlaub 




W ehr-/Zi vildienst 


zulassig 




Vorstrafen 


bei Einschlagigkeit; z.B. Unterschla- 
gung bei Kassierer 


bei mangelnder Einschlagigkeit 


Religions- und Parteizuge- 
horigkeit 


in Tendenzbetrieben, z.B. konfess. 
Einrichtungen, pol. Parteien 


grundsatzlich unzulassig 


Gewerkschaftszugehorigkeit 


in Tendenzbetrieben, etwa Arbeitge- 
berverbanden; bei Interessenkollision 
(ltd. Angestellte); wegen Tarifbindung; 
bei betrieblichem Beitragseinzug 


grundsatzlich unzulassig 


Schwangerschaft 


in Sonderfallen (z.B. Infektionsgefahr, 
Tanzerin) 


nach europaischem Recht 
grundsatzlich unzulassig 


Gesundheitszustand 


bei Bedeutung fur die Arbeitstatigkeit 
und Leistungsfahigkeit; gefahrliche 
Infektionskrankheiten (z.B. Tbc, Aids) 


allgemein gehaltene Fragen iiber 
friihere und derzeitige Krankhei- 
ten 


Schwerbehinderung 


zulassig 
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AbschlicBcntl zu diesem Abschnitt bliebe zu klaren, welche Kriteriumsva- 
liditat die Bewerbungsunterlagen insgesamt fur den Berufserfolg besitzen. 
Erstaunlicherweise scheint diese Frage von der personalpsychologischen 
Forschung bislang weitgehend ignoriert worden zu sein; einschlagige Arbei- 
ten beziehen sich praktisch immer auf einzelne Elemente. Wie wir gesehen 
haben, sind dabei insbesondere solche Komponenten zu beachten, die iiber 
die Vergangenheit des Bewerbers informieren. Deren zum Teil durchaus re- 
spektable Einzelvaliditat I iel.ie erwarten, dad eine sinnvoll gewichtete Kom- 
bination einzelner Elemente einen substantiellen Beitrag zur Erfolgsprogno- 
se leisten konnte, Was einer solchen Integration relevanter Informationen 
entgegensteht, ist - wie erwahnt - die intuitive Erhebung und Auswertung 
biographischer Daten. Im nachsten Abschnitt werden wir uns daher ausfiihr- 
lich einem Auswahlverfahren zuwenden, mit dessen Hilfe biographische In- 
formationen mit den diesbezuglichen Vorziigen vollstandardisierter Tests 
kombiniert werden konnen. 



3 Biographische Fragebogen 

3.1 Grundlagen 

Die Idee, biographische Daten von Stellenbewerbern zur Prognose berufli- 
chen Erfolgs zu verwenden, laBt sich bis ins letzte Jahrhundert zuriickverfol- 
gen (vgl. zur Geschichte biographischer Fragebogen Stehle, 1990). Ein 
zunachst dominierendes Anwendungsfeld war die Auswahl von Versiche- 
rungsvertretern; spatestens seit der Mitte des 20. Jahrhunderts erfolgte je- 
doch eine Ausweitung auf die Bereiche Militar und Industrie einschliedlich 
der Diagnose des Ftihrungspotentials, so dal.l man heute von einer universel- 
len Anwendung des biographischen Fragebogens sprechen kann. 

Sehr friih wurde in diesem Zusammenhang bereits das methodische Prin- 
zip angewandt, einzelne Items anhand ihrer empirisch ermittelten Validitat 
zur Prognose eines Audenkriteriums auszuwahlen und zu gewichten. Wir 
werden uns damit im nachsten Abschnitt etwas eingehender beschaftigen. 
Eine Folge dieser streng (manche sagen „blind“) empirizistischen Vorge- 
hensweise war, dad sich die Methode „biographischer Fragebogen' 1 von dem 
Grundaxiom des biographischen Ansatzes, daB namlich der beste Pradiktor 
zukiinftigen Verhaltens das Verhalten in der Vergangenheit sei, teilweise 16- 
ste. Items, die inhaltlich eher einer bewertenden Selbsteinschatzung entspra- 
chen, wie sie fur Personlichkeitstests typisch ist, wurden in die Fragebogen 
aufgenommen, sofern sie nur empirische Zusammenhange mit dem Kriteri- 
um zeigten. Dies ftihrte wiederum dazu, daB bis heute der Begriff „biogra- 
phischer Fragebogen 1 ' vielfach weniger mit dem biographischen Grundkon- 
zept verbunden wird als vielmehr mit dem rein technischen Prinzip der 
empirischen Itemselektion. Die Kriteriumsvaliditat solchermaBen konstru- 
ierter Instrumente vermag durchaus zu befriedigen, was damit aber gemes- 
sen wird, bleibt oftmals weitgehend im Dunkeln. 

Es blieb nicht aus, daB die ungeklarte Konstruktvaliditat der meisten frii- 
hen biographischen Fragebogen eine Gegenbewegung zum strikten Empiri- 
zismus auf den Plan rief (vgl. Stokes, 1994). Konzeptionelle Pionierarbeiten 
auf diesem Gebiet sind insbesondere der Forschergruppe um William S. 
Owens zu verdanken, deren entwicklungspsychologisch orientierter Ansatz 
gleichfalls im folgenden Abschnitt naher dargestellt wird. In den letzten Jah- 
ren zeichnet sich immer deutlicher eine Rtickbesinnung auf das ursprtingli- 
che Konzept des biographischen Ansatzes und, damit verbunden, eine Revi- 
talisierung der Forschungsbemtihungen ab. Die Methode „biographischer 
Fragebogen 11 beginnt sich wieder von der Kennzeichnung durch das rein tech- 
nische Itemselektionsprinzip zu emanzipieren, die durch eine inhaltliche De- 
finition dessen verdrangt wird, was ein biographisches Item als solches qua- 
lifiziert und von anderen Items unterscheidet. 



Nach anfanglich einge- 
schrankter Anwendung 
biographischer Daten auf die 
Auswahl von Versicherungs- 
vertretern werden biographi- 
sche Fragebogen heute 
universell eingesetzt. 



Biographischer Ansatz und 
das technische Prinzip 
empirischer Itemselektion 
werden beim biographischen 
Fragebogen oft vermengt. 
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Zehn mogliche Attribute 
kennzeichnen biographische 
Items. 



Ausgangspunkt dieser Uberlegungen ist, daB die Konstruktion eines Fra- 
gebogens gewohnlich nicht mit der Skalenbildung beginnt, sondern mit der 
Formulierung einzelner Fragen und Antwortalternativen, die die Bausteine 
der Skala bilden. Es liegt nahe, mit der inhaltlichen Definition auf dieser 
basalen Ebene anzusetzen. Eine wichtige konzeptionelle Arbeit auf diesem 
Gebiet stammt von Mael (1991), der sich mit der Systematisierung einiger 
schon seit langerem diskutierter Itemchararakteristika beschaftigt hat. Mael 
unterscheidet zehn mogliche Attribute zur Kennzeichnung biographischer 
Items (siehe Tabelle 3). 



Tabelle 3: 

Attribute zur Kennzeichnung biographischer Items (Mael, 1991) 



1 . 


historisch 


vs. 


hypothetisch 




(vergangenheitsbezogen) 




(zukunftsbezogen; Absichten oder 
Erwartungen) 


2. 


external 


vs. 


internal 




(auBere, beobachtbare 
Ereignisse) 




(innere Vorgange wie Gedanken, 
Gefiihle; nicht beobachtbar) 


3. 


objektiv 


vs. 


subjektiv 




(faktisch; nicht wertend) 




(interpretativ; bewertend) 


4. 


aus erster Hand 


vs. 


aus zweiter Hand 




(eigene Beobachtungen 
der Befragten) 




(Vermutungen dariiber, was 
andere beobachtet haben) 


5. 


diskret 


vs. 


summarisch 




(einzelne, abgrenzbare 
Ereignisse) 




(Zusammenfassungen mehrerer 
Ereignisse) 


6. 


verifizierbar 


vs. 


nicht verifizierbar 




(durch Zeugen, Dokumente 
o.a. prinzipiell nachpriifbar) 




(Aussage des Befragten ist die 
einzig mogliche Quelle ) 


7. 


beeinfluBbar 


vs. 


nicht beeinfluBbar 




(Verhalten oder Ereignis 
steht unter der 
Kontrolle des Befragten) 




(vom Befragten nicht 
kontrollierbares Ereignis 
wie bspw. Geschwisterzahl) 


8. 


allgemein zuganglich 


vs. 


ungleich zuganglich 




(jeder Befragte konnte 
Verhalten gezeigt haben) 




(Zuganglichkeit hangt von 
auBeren Faktoren ab, wie z.B. 
ausgeiibte Sportarten von den 
Angeboten vor Ort) 


9. 


offensichtlieh berufsrelevant vs. 


nicht offensichtlieh 
berufsrelevant 




(auch fiir Laien augenschein- 
licher Berufsbezug) 




(Bezug zur Tatigkeit nur indirekt 
nachvollziehbar) 


10. 


non-invasiv 


vs. 


invasiv 




(die Privatsphare 
respektierend) 




(die Privatsphare verletzend) 



Einige dieser Attribute sind wiinschenswert, weil sie durch einen gegeniiber 
Personlichkeitsitems verringerten Bewertungsspielraum geeignet sind, die 
psychometrische Qualitat zu verbessem ( external , objektiv, aus erster Hand', 
allerdings fanden Lefkowitz, Gebbia, Balsam & Dunn, 1999, eine hohere 
kriterienbezogene Validitat fiir Items aus zweiter Hand), leichter zu erinnern 
( diskret ) oder weniger tauschungsanfallig ( verifizierbar ) sind. Eine zweite 
Gruppe von Attributen dient der Verbesserung von FairneB ( beeinfluBbar , 
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allgemein zugdnglich ) und/oder rechtlicher Zulassigkeit ( offensichtlich be- 
rufsrelevant, non-invasiv). In alien diesen Fallen sind aber auch mogliche 
Nachteile zu beachten. Die Kernaussage von Maels Arbeit besteht jedoch 
darin, dab nur ein einziges Attribut zur definitorischen Abgrenzung unerlal.i- 
lich ist: Biographische Items sind historisch. Sie beziehen sich auf konkrete 
Ereignisse in der Vergangenheit. Verhaltensabsichten oder hypothetische 
Fragen (Was wiirden Sie tun, wenn...) sind nicht biographisch - in den mei- 
sten Fallen, aber nicht zwingend, sollten zusatzlich die Attribute 2 bis 4 vor- 
liegen. Mit dieser denkbar einfachen Definition laBt sich auch eine Abgren- 
zung von anderen Fragetypen nachvollziehen, wie sie bspw. von Knoblauch 
(1990, siehe Kasten 1) exemplarisch herausgearbeitet wurde. 

Kasten 1: 

Biographisches Item im Vergleich zu anderen Fragetypen (aus Knoblauch, 
1990) 

Fragetypen 

Biographisches Item 

Wie viele Bucher iiber Antibiotika haben Sie in den letzten zwei Jahren 
gelesen? 

Personlichkeitsitem 

Wiirden Sie lieber allein neue Antibiotika erforschen oder lieber beim 
Vertrieb dieser Praparate mitarbeiten? 

Interessenitem 

Interessieren Sie sich fur die Bedeutung und Wirkungsweise von Antibio- 
tika? 

M e inungs -/Be we r tungs i tem 

Antibiotika werden haufig unnotigerweise verschrieben. 

Wissensitem 

Welches Antibiotikum hat Sir Alexander Fleming entdeckt? 



Maels taxonomischer Ansatz und andere theoretische Arbeiten haben die jiin- 
gere Entwicklung des biographischen Fragebogens, zumindest soweit sie sich 
in anspruchsvolleren Publikationen niederschlagt, erheblich beeinfluBt. Da 
er selbst allerdings noch relativ neu ist, wird in den folgenden Abschnitten 
auch von Instrumenten zu sprechen sein, deren Items nicht immer dem Krite- 
rium der Historizitat geniigen. Sind die Items erst einmal generiert, bestehen 
die nachsten Schritte i.d.R. darin, aus dem vorliegenden Itempool eine Aus- 
wahl zu treffen und diese Fragen zu einer oder mehreren Skalen zusammen- 
zufassen, in deren Gesamtwert die Items mit einheitlichem oder unterschied- 
lichem Gewicht eingehen. Ob die Phasen der Itemselektion, -gewichtung und 
Skalenbildung voneinander abgrenzbar sind und in welcher Reihenfolge sie 
stattfinden, hangt u.a. von der methodischen Vorgehensweise ab. Mit den 
sehr verschiedenen, zum Teil sogar gegensatzlichen Ansatzen hierzu beschaf- 
tigt sich der folgende Abschnitt. 



3.2 Itemselektion und Skalenbildung 

3.2.1 Der empirische Ansatz 

Aus der Zeit des ersten Weltkriegs datieren fruhe Ansatze, die intuitive Aus- 
wertung von Personalfragebogen durch eine streng empirische Systematik 
zu ersetzen, deren Uberlegenheit erstmals bei Goldsmith (1922) dokumen- 
tiert ist. Dabei wird jedes einzelne Item daraufhin untersucht, ob es stati- 
stisch bedeutsame Zusammenhange zu einem Erfolgskriterium aufweist. 
Haufig, aber nicht zwingend, besteht die Methode darin, zu untersuchen, ob 
zwei oder mehr zuvor festgelegte Gruppen, die sich hinsichtlich ihres beruf- 
lichen Erfolgs unterscheiden, auch in der Beantwortung des Items systemati- 



Vergangenheitsbezug ist 
definitorisches Merkmal 
biographischer Items. 



Biographische Items lassen 
sich von anderen Fragetypen 
abgrenzen. 
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Kontrastgruppenmethode 



Die vertikale Prozentmethode 
der Itemgewichtung hat sich 
bei Einsatz von Kontrastgrup- 
pen als Verfahren bewahrt. 



sche Unterschiede aufweisen. 1st dies empirisch nachweisbar, so geht das 
betreffende Item in den endgiiltigen Testwert ein, andernfalls wird es aus der 
Skala entfernt bzw. im Itemschliissel nicht berucksichtigt. Diese als Kon- 
trastgruppenmethode bekannt gewordene Vorgehensweise ist dabei voll- 
kommen unabhangig vom Inhalt des Items anwendbar und keineswegs auf 
biographische Fragebogen oder auch nur die Berufseignungsdiagnostik be- 
schrankt (ein prominentes Beispiel aus der klinischen Psychologie sind die 
Skalen des Minnesota Multiphasic Personality Inventory [MMPI]). Die Me- 
thode wurde jedoch lange Zeit so universell zur Entwicklung biographischer 
Fragebogen verwendet, dab sie schlieBlich vielfach mit diesem gleichgesetzt 
wurde mit der Folge, daB viele derart entstandene Fragebogen sich aus Items 
zusammensetzen, die inhaltlich eindeutig Personlichkeits- oder Interessen- 
tests zuzuordnen sind. 

Es existieren zahlreiche Varianten des empirischen Ansatzes, die teilweise 
anstelle von Kontrastgruppen auch kontinuierlich skalierte Kriterien und statt 
der iiblichen Multiple-Choice-Items intervallskalierte Pradiktoren verwen- 
den (fiir einen Uberblick siehe Hogan, 1994). In diesem Fall kann bspw. die 
multiple Regression bzw. Einzelkorrelation zwischen Item und Kriterium zur 
Selektion und Gewichtung der Items herangezogen werden. Das bei Einsatz 
von Kontrastgruppen verbreitetste Einzelverfahren ist die vertikale Prozent- 
methode (England, 1971, nach ihrem Urheber auch Englandverfahren ge- 
nannt), die in Kasten 2 dargestellt wird. Vergleichsstudien zwischen verschie- 
denen Methoden (z.B. Devlin, Abrahams & Edwards, 1992) zeigen dabei, 
daB elaborierte Verfahren mit differentieller Gewichtung der Items bzw. 
Antwortalternativen relativ einfachen Vorgehensweisen wie dem England- 
verfahren keineswegs iiberlegen sind. Grundsatzlich wird bei alien empiri- 
schen Methoden ahnlich vorgegangen, und auch die Probleme unterscheiden 
sich nur graduell. 



Kasten 2: 

Vertikale Prozentmethode der Itemgewichtung (England, 1971) 



Im folgenden Beispiel (zur Ubung sei empfohlen, das Item danach einzu- 
schatzen, welche Attribute aus der Taxonomie von Mael darauf zutreffen) 
wird gemaB der Englandmethode jede Antwortalternative separat gewich- 
tet, obwohl das Responseformat zumindest Ordinalskalenniveau erreicht. 
Fiir jede Alternative wird zunachst der Prozentsatz der jeweiligen Kon- 
trastgruppe berechnet, der die Option angekreuzt hat. Aus den beiden Pro- 
zentwerten wird anschlieBend die Differenz gebildet. Diesen Differenzen 
werden dann die von Strong tabellierten (abgedruckt bei England, 1971) 
positiven oder negativen Nettogewichte zugeordnet, die eine Aussage iiber 
die Richtung und das Ausmafi treffen, in dem die Antwortalternative zwi- 
schen den beiden Gruppen differenziert. England empfiehlt nun weiter, 
auf die letzte Information (AusmaB) zu verzichten, um den Itemschliissel 
zu vereinfachen und nicht zu stark an Zufallseinfliisse bei der gegebenen 
Stichprobe anzupassen. Daher werden nur bedeutsame Nettogewichte be- 
riicksichtigt und in einheitliche Grobgewichte (+1: -1) konvertiert; die 
iibrigen Alternativen werden, sofern ihre Eliminierung aus Plausibilitats- 
griinden nicht opportun erscheint, mit Null gewichtet. Der Gesamtscore 
ergibt sich dann durch einfache Addition der Gewichte der angekreuzten 
Optionen. 



Wie wichtig war 
Unabhangigkeit 
als Grundlage fiir 
Ihre Berufswahl? 



O sehr groBer EinfluB 
O groBer EinfluB 

O gewisser EinfluB 

O geringer EinfluB 

O gar kein EinfluB 



Validitat der Frage (biseriale Rangkorrelation zwischen Wichtigkeit der 
Unabhangigkeit und Berufserfolg) r = 0.21 
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Gewichtung der Antwortaltemativen (England, 1971, S. 27): 



Ant- 

wort 


erfolgi 

Mitarl 

A 

abs. 


•eiche 

>eiter 

vntworthh 

rel. 


nicht 

Mitai 

iufigkeii 

abs. 


erfolgrt 

rbeiter 

f 

rel. 


:iche 

Haufigk.- 

diffe- 

renz 


Netto- 

gewicht 


Grob- 

gewicht 


(a) 


110 


43,7% 


38 


21,5% 


22,2% 


+ 6 


+ 1 


(b) 


76 


30,1% 


71 


41,5% 


-11,4% 


-4 


- 1 


(c) 


28 


11,0% 


35 


20,5% 


-9,5% 


-3 


0 


(d) 


19 


7,5% 


8 


4,7% 


2,8% 


+ 1 


0 


(e) 


19 


7,7% 


19 


11,1% 


-3,4% 


- 1 


0 



In der Fragebogenauswertung werden nur die Antwortaltemativen a) und 
b) beriicksichtigt, da nur sie die Gruppen ausreichend differenzieren. 



Der technische Grundansatz aller empirischen Methoden besteht darin, dab 
jedes Item, in der Regel - bspw. bei kategorialen Responseformaten (Multi- 
ple Choice) oder bei Verfahren wie der Englandmethode - sogar jede Ant- 
wortalternative, als Einzelpradiktor des Kriteriums angesehen wird. Dies ent- 
spricht im Prinzip, I al.U man das Skalenniveau dabei aul.ier acht, einem 
regressionsancilytischen Ansatz 3 . In einer Itemanalysestichprobe wird dann 
zunachst fur jeden Pradiktor anhand der Prognosegiite ein empirisches Ge- 
wicht ermittelt, das im einfachsten Fall (siehe Kasten 2) positiv (+1), negativ 
(-1) oder neutral (0) ist. Diese empirische Itemgewichtung fiihrt in der dafiir 
eingesetzten Stichprobe zwangslaufig zu einer maximalen Rriteriumsvalidi- 
tat; Werte um r = .80 sind hier nicht selten. Leider fangen die Probleme da- 
nach erst an. Die „blind“ empirizistische Vorgehensweise fiihrt dazu, dab der 
so entstandene Itemschliissel vollstandig auf die Besonderheiten der Stich- 
probe zugeschnitten ist mit der Folge, dab die Gewichtung kaum auf einen 
anderen Kontext iibertragbar ist {Situations spezifitat) und die Hohe der Kor- 
relation eine absolut unrealistische Uberschatzung darstellt; sie erfordert eine 
unabhangige Uberpriifung. Idealerweise sollte dies durch eine Kreuzvalidie- 
rung an einer zweiten, unabhangigen Stichprobe erfolgen; iiblich ist jedoch 
die Aufspaltung des Itemanalysesample in zwei Teile, wobei fur eine Teil- 
stichprobe die Itemgewichte ermittelt werden, deren Validitat anschliebend 
an den „zuriickbehaltenen“ Versuchspersonen iiberpriift wird (und vice ver- 
sa: sog. double-cross validation). Auf diese Weise labt sich allerdings nur der 
durch den Stichprobenwm/ang bestimmte Zufallsfehler eliminieren, nicht 
aber systematische Besonderheiten der Stichprobe insgesamt. Eine Alternati- 
ve zur Kreuzvalidierung stellt die Anwendung von KoiTekturformeln (Ken- 
nedy, 1988) dar, die allerdings beim empirischen Ansatz zu einer Validitats- 
iiberschatzung fiihren (Mitchell & Klimoski, 1986). Das Problem der 
Spezifitat oder Uberanpassung stellt sich im iibrigen nicht nur hinsichtlich 
der Stichprobe, sondern auch bezuglich des gewahlten Kriteriums , was gege- 
benenfalls eine Kreuzvalidierung an alternativen Kriterien erforderlich ma- 
chen kann. 

In jedem Fall erfordert der empirische Ansatz sehr grope Stichproben zur 
Ermittlung eines stabilen Itemschliissels. Zu kleine Stichproben fiihren zum 
Zusammenbruch der Validitat in der Kreuzvalidierung, wobei der erforderli- 
che Umfang zusatzlich von der Anzahl der Items oder Antwortaltemativen 
abhangt. Je mehr Items in der Gewichtungsstichprobe „ausprobiert“ werden, 
desto mehr erscheinen allein aufgmnd des Zufallsfehlers empirisch valide 
(i capitaliza-tion on chance ). Differentielle Gewichte (z.B. aus der multiplen 
Regression) sind hierfiir anfalliger als Einheitsgewichte (Englandverfahren). 



Beim empirischen Ansatz 
werden Items einzeln auf- 
grund ihrer Kriteriumsvaliditat 
ausgesucht und ggf. gewich- 
tet. 



Kreuzvalidierungen oder 
aquivalente Methoden sind 
beim empirischen Vorgehen 
unerlaBlich. 



3 Dem mit der Technik der multiplen Regression vertrauten Leser werden die augenfalli- 
gen Parallelen in der folgenden Diskussion nicht entgehen. 
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Empirisch skalierte biographi- 
sche Fragebogen messen 
i.d.R. keine homogenen 
Konstrukte. 



Das empirische Vorgehen 
gewahrleistet eine gewisse 
Validitat. 



Hogan (1994) empfiehlt, cl a 1.1 die StichprobengroBe bei differentieller Ge- 
wichtung mindestens dem Fiinf- bis Zehnfachen der Item- bzw. Antwortal- 
ternativenzahl entsprechen sollte. Das bedeutet, daB fiir einen Multiple- 
Choice-Fragebogen mit 50 Items und jeweils vier Antwortalternativen 
bereits eine vierstellige StichprobengroBe nur zur Ermittlung der Gewichte 
(ohne Kreuzvalidierung) erforderlich ware. 

Ein weiterer Nachteil erwachst aus der „blinden“ Vorgehensweise beim 
empirischen Ansatz: die derart entstandenen Skalen sind inhaltlich oft kaum 
zu interpretieren, was keineswegs nur den Theoretiker stort, sondern u.a. auch 
zu ernsten Akzeptanzproblemen und rechtlicher Angreifbarkeit fiihren kann. 
Besonders die Gewichtung einzelner Antwortalternativen ftihrt nicht selten 
zu kontraintuitiven Befunden, wenn sich bspw., wie exemplarisch bei dem 
Item in Kasten 2, bei einem kontinuierlichen Merkmal nichtlineare Zusam- 
menhange zum Kriterium ergeben. Solche schwer erklarbaren Zusammen- 
hange erweisen sich haufig auch als besonders instabil. Auf der Ebene der 
Gesamtskala ftihrt auBerdem die Orientierung am regressionsanalytischen 
Ansatz dazu, daB, im krassen Gegensatz zur klassischen Testtheorie, zur Ver- 
meidung von Multikollinearitatsproblemen (vgl. z. B. Bortz, 1993) moglichst 
geringe Korrelationen zwischen den einzelnen Items gefordert sind. Dies 
wiederum auBert sich in einer auBerst geringen, manchmal negativen inter- 
nen Konsistenz (Homogenitat) der Skalen, was die Etablierung von Kon- 
struktvaliditat ftir biographische Fragebogen zu einem schwierigen Un- 
terfangen macht. 

Der Hauptvorteil des empirischen Ansatzes liegt in der nicht zu bezwei- 
felnden Kriteriumsvaliditat der so entstandenen Instrumente. Die mittlere 
Kreuzvaliditat ftir eine Vielzahl von Kriterien liegt tiblicherweise zwischen r 
= .20 und .50 (Zusammenfassungen verschiedener Metaanalysen finden sich 
bei Bliesener, 1995, sowie Schmidt & Rothstein, 1994). Dartiber hinaus 
konnten Rothstein, Schmidt, Erwin, Owens und Sparks (1990) in einer origi- 
nellen Anwendung metaanalytischer Techniken zeigen, daB eine Vorauswahl 
der Items aufgrund von Anforderungsanalysen in Verbindung mit extremen 
StichprobengroBen (N = 11.000) dazu ftihrt, daB empirische Itemschltissel 
und die damit erzielten Validitaten auf unterschiedliche Stichproben und Kri- 
terien tibertragbar (generalisierbar) sind. Die dort zitierten Itembeispiele las- 
sen darauf schlieBen, daB sich dieser Befund eher auf die empirische Metho- 
de als auf biographische Inhalte bezieht. Zusammenfassend laBt sich zum 
empirischen Ansatz konstatieren, daB sich mit dieser Methode, gentigend 
groBe Stichproben vorausgesetzt, hochvalide Instrumente ftir spezifische 
Stichproben konstruieren lassen. Das Problem geringer Generalisierbarkeit 
kann durch die Verwendung extremer Stichprobenumfange reduziert wer- 
den, woftir die Voraussetzungen in der Praxis allerdings selten gegeben sein 
dtirften. Die geringe Inhalts- und Konstruktvaliditat liegt allerdings in der 
Methode begrtindet und laBt sich auch durch Massenuntersuchungen kaum 
verbessern. 



3.2.2 Der rationale Ansatz und Mischformen 

Die unbefriedigende Interpretierbarkeit itemweise validierter Skalen ftihrte 
insbesondere in den letzten Jahren zu einer Gegenposition, die sich als kon- 
struktorientierte Eignungsdiagnostik mit den Mitteln des biographischen Fra- 
gebogens beschreiben laBt. In reinster Form wild sie durch die deduktive 
Methode der Fragebogenkonstruktion reprasentiert. Hier sind, theoriegelei- 
tet und/oder auf der Grundlage von Anforderungsanalysen, a priori Kon- 
strukte zu definieren, die annahmegemaB mit beruflichem Erfolg zusammen- 
hangen. Solche Hypothesen setzen selbstverstandlich das Vorhandensein 
einer Theorie, zumindest aber die genaue Kenntnis der jeweiligen Auswahl- 
situation voraus. Zur Messung dieser Konstrukte werden anschlieBend Items 
formuliert, die, um als biographisch zu gelten, zumindest dem Kriterium der 
Historizitat gentigen sollten. Die Festlegung des Itemschltissels und die Zu- 
sammenfassung zu Skalen erfolgt gleichfalls vor Erhebung empirischer Da- 
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ten. 1m Gegensatz zum empirischen Ansatz liegt der Schwerpunkt hier also 
nicht auf der Berechnung von Itemgewichten, sondern auf der Itemgenerie- 
rung (eine relativ elaborierte Methode hierzu wird bei Mumford, Costanza, 
Connelly & Johnson, 1996, beschrieben). Ziel ist zunachst eine Maximie- 
rung der Inhaltsvaliditat und Interpretierbarkeit der Skalen. Neben diesen 
qualitativen MaBstaben erfolgt, dies selbstverstandlich auf empirischem 
Weg, regelmaBig eine Uberprufung der testtheoretischen Gtitekriterien Re- 
liabilitat und Validitat. Besonders wichtig ist dabei auch die Berucksichti- 
gung der Konstruktvaliditat, um dem Hauptvorwurf gegentiber der dedukti- 
ven Methode zu begegnen, sie verlasse sich zu sehr auf ungeprtifte 
Vorannahmen ( Subjektivitdt ). Da die Skalenbildung a priori erfolgt, entfallt 
das Problem der Uberanpassung vollstandig und damit auch die Notwendig- 
keit einer Kreuzvalidierung - obwohl unabhangige Replikationen naturlich 
immer wunschenswert sind. 

Eine nicht ganz so radikal antiempirizistische, aber gleichwohl streng kon- 
struktorientierte Variante des rationalen Ansatzes ist die induktive Methode. 
Der Schwerpunkt liegt hier auf der Analyse der internen Struktur eines Fra- 
gebogens mit Hilfe der Faktorenanalyse. Ziel ist es, innerhalb des Itempools 
homogene (intern konsistente) Konstrukte bzw. latente Variablen (Faktoren) 
zu identifizieren, die eindeutig interpretierbar sein und gleichzeitig einen 
moglichst groBen Teil der gesamten im Fragebogen enthaltenen Information 
(Varianz) auf eine moglichst sparsame Struktur (geringe Faktorenzahl) redu- 
zieren sollten. Die Skalierung erfolgt anschlieBend durch die Zusammenfas- 
sung von Items, die die zuvor identifizierten Faktoren moglichst gut repra- 
sentieren. Die Werte einzelner Personen auf diesen Faktoren werden 
schlieBlich zu Validitatskriterien in Beziehung gesetzt. 

Induktiv konstruierte Fragebogen stellen zweifellos, gemessen an der In- 
terpretierbarkeit und Konstruktvaliditat, gegentiber empirischen Itemvalidie- 
rungen einen erheblichen Fortschritt dar und konnen gleichzeitig im Ver- 
gleich zu deduktiv gebildeten Skalen fur sich den Vorzug geringerer 
Subjektivitat in Anspruch nehmen. Dennoch: Wahrend faktorenanalytische 
Personlichkeitstests derzeit eine bemerkenswerte Renaissance erleben, gilt 
dies fill' biographische Fragebogen in weit geringerem MaBe. Der Grund liegt 
in der Heterogenitat biographischer Daten. Faktorenanalysen biographischer 
Itempools fanden i.d.R. eine groBe Zahl einzelner Komponenten (etwa 10 bis 
30 Faktoren; Hough & Paullin, 1994), die zusammen jedoch nur einen gerin- 
gen Prozentsatz der gesamten Varianz aufklarten (zwischen 20 und 50 %). 
Beides ist im Sinne des induktiven Ansatzes eher unerwiinscht. GroBe Fakto- 
renzahlen bedeuten eine nur maBige Datenreduktion, und ein hoher Anted 
nicht erklarter Varianz ftihrt zum Verlust an Information. Inhaltlich fanden 
sich zudem viele Faktoren nur in einzelnen Untersuchungen. Zu den am hau- 
figsten replizierten (generalisierbarsten) Komponenten zahlen Person- 
lichkeitskonstrukte wie emotionale Stabilitat und Extraversion, Indikatoren 
fur Interessen wie kulturelles oder sportliches Engagement, aber auch Lei- 
stungsindikatoren wie schulischer Erfolg oder Karriereentwicklung (Mum- 
ford & Owens, 1987). Es ist vielleicht der wichtigste Beitrag der faktoren- 
analytischen Schule, einen Einblick in die Vielgestaltigkeit biographischer 
Daten vermittelt zu haben. 

In jtingster Zeit sind einige Ansatze zu beobachten, die versuchen, einen 
Mittelweg zwischen den rein empirischen und rationalen Vorgehensweisen 
zu beschreiten. Zwei solcher Vorschlage wurden von Mael & Hirsch (1993) 
untersucht. Bei der quasi-rationalen Methode handelt es sich um den Ver- 
such, die Messung von Personlichkeitskonstrukten mit biographischen Daten 
nachzubilden. Die Verbindung zum empirischen Ansatz besteht hier darin, 
daB die Items gleichfalls auf der Grundlage empirischer Zusammenhange 
ausgewahlt werden, wobei als Kriterium jedoch nicht der berufliche Erfolg 
dient, sondern die Korrelation mit entsprechenden Personlichkeitsskalen. Die 
zweite Methode steht dem rein empirischen Vorgehen naher, wurde von Mael 
(1991) jedoch - in Abhebung vom blinden „dustbowl empiricism" - als 
„ rainforest empiricism “ bezeichnet. Hier wird die empirische Itemselektion 
um eine theoretische Begriindung zur Auswahl der Items erganzt, wobei zu- 



Biographische Fragebogen 
lassen sich auch rational 
(theoriegeleitet) konstruieren, 
was eine spatere Validierung 
jedoch nicht erspart. 



Faktorenanalytische Ansatze 
waren fur biographische 
Fragebogen bislang weniger 
erfolgreich. 
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Neuerdings wurden auch 
rational-empirische Mischfor- 
men vorgeschlagen. 



Subgrouping ist ein entwick- 
lungspsychologisch fundier- 
ter Ansatz zur Unterschei- 
dung von Personengruppen. 



satzlich Richtlinien existieren, die die Aufnahme kontraintuitiver Gewich- 
tungen in den Itemschltissel ausschlieBen. Ziel der quasi-rationalen Methode 
ist die Objektivierung und Verminderung der Verfalschbarkeit klassischer 
Personlichkeitsmessung, wahrend der „rainforest empiricism" zu einer bes- 
seren Interpretierbarkeit der Skalen gegeniiber dem blind empirizistischen 
Vorgehen fiihren soli. Mael und Hirsch (1993) konnten in einer groBen Stich- 
probe die Brauchbarkeit beider Methoden auch zur Prognose eines Leistungs- 
kriteriums (Fuhrungserfolg) demonstrieren. 



3.2.3 Ein typenbildender Ansatz: Subgrouping 

Wir haben mit der faktorenanalytischen Methode bereits einen Ansatz zur 
Strukturierung biographischer Daten vorgestellt, zu dem die Arbeitsgruppe 
um William Owens wesentliche Beitrage geliefert hat. Aus der gleichen 
Gruppe (Owens, 1976; Owens & Schoenfeldt, 1979) stammen Arbeiten, die 
sich durch ihren theoretischen Ansatz und das statistische Werkzeug zur Da- 
tenstrukturierung von den bisher vorgestellten Methoden unterscheiden. Der 
theoretische Ansatz beirn Subgrouping ist entwicklungspsychologisch; es 
geht um die Identifizierung stabiler Muster von Lebensereignissen, die sich 
zur generalisierbaren Beschreibung typischer Lebensgeschichten eignen. 
Diese in objektiven Ereignissen ausgedriickten Lebensgeschichten werden 
als Personlichkeitstypen interpretiert. Die Subgrouping-Methode stellt den 
bislang ambitioniertesten Versuch dar, den biographischen Ansatz als eigen- 
standiges theoretisches Konzept in der Eignungsdiagnostik zu etablieren (sie- 
he Mumford, Reiter-Palmon & Snell, 1994, fur eine ausfiihrliche Beschrei- 
bung des theoretischen Hintergrunds). 

Das statistische Werkzeug hierzu ist die Clusteranalyse, bei der nicht Items 
oder Variablen nach ihrer Ahnlichkeit zusammengefaBt, sondern Personen, 
die sich durch eine ahnliche Lebensgeschichte auszeichnen, zu Typen oder 
„Klumpen“ aggregiert werden. Statistisch stabile und theoretisch bedeutsa- 
me clusteranalytische Losungen setzen groBe Stichproben und einen umfas- 
senden Itempool voraus, der keine wesentlichen Lebensbereiche ausspart. 
Owens und Schoenfeldt (1979) fanden unter Verwendung von Personlich- 
keitsskalen und biographischen Daten eine Losung mit 23 mannlichen und 
15 weiblichen Subgruppen, die sich in spateren Untersuchungen als weitge- 
hend replizierbar erwies (Mumford et al., 1994). In Tabelle 4 sind beispiel- 
haft einige dieser Gruppen beschrieben. 

Tabelle 4: 

Biographische Subgruppen (nach Owens & Schoenfeldt, 1979) 

Beispiele fur weibliche Subgruppen 

materialistisch-autoritare Extravertierte 

(beschrieben u.a. durch: engere Beziehung zur Mutter als zum Vater; 
kiinstlerisch desinteressiert; religiose und okonomische Werte; Wirt- 
schaftsstudium; hohe Extraversion; geringe Kreativitat; schlechte Schul- 
noten) 

unkonventionelle Hochbegabte 

(beschrieben u.a. durch: kulturelle und wissenschaftliche Interessen; gute 
Zeugnisnoten; religioser Nonkonformismus; kognitive Werte; Ausdruck 
negativer Emotionen) 

unpopulare, einfaltige Introvertierte 

(beschrieben u.a. durch: sozial unreif; unbeliebt beim anderen Geschlecht; 
musisch interessiert; geringe kognitive Komplexitat; durchschnittliche 
Noten) 

Beispiele fur mannliche Subgruppen 

traditionelle, wissenschaftlich orientierte Ftthrer 

(beschrieben u.a. durch: gute Noten; naturwissenschaftliche Interessen; 
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religioser Konformismus; Engagement in Schuler- und Studentenvertre- 
tungen; sozial eher introvertiert) 
unabhdngige Ancilytiker 

(beschrieben u.a. durch: wissenschaftliche Interessen; antiautoritare Er- 
ziehung; langfristige Zielsetzung; kognitiv komplex; Drogenerfahrung) 

„Bauemjungen “ 

(beschrieben u.a. durch: geringer soziookonomischer Status; geringer Ra- 
dikalismus; landwirtschaftliches Studieninteresse; kurzfristige Zielorien- 
tierung; Schulwechsler) 



Aus eignungsdiagnostischer Perspektive unterscheidet sich die Subgruppen- 
methode erheblich von den zuvor beschriebenen Skalierungsverfahren. Das 
individuelle Testergebnis ist kein Wert auf einer kontinuierlichen Skala (Sco- 
re), sondern die Einordnung des Probanden in eine festgelegte Typologie 
anhand der Ahnlichkeit zu einer Referenzgruppe. Diese Information ist eig- 
nungsdiagnostisch wertlos, solange keine Daten zur differentiellen Eignung 
dieser Gruppe fiir unterschiedliche Positionen vorliegen. Sind solche Daten 
allerdings erhoben worden oder konnen zumindest durch anforderungsanaly- 
tisch begrtindete Hypothesen angenahert werden, konnen mit einem typolo- 
gischen Verfahren mehrere Kriterien simultan beriicksichtigt werden (Hein 
& Wesley, 1994), so dab sich die Subgruppenmethode nicht nur fiir Aus- 
wahl-, sondern auch fiir Plazierungsentscheidungen (Auswahl zwischen 
mehreren Positionen) und Per so n a 1 e n t w icklungsm a 1.! n a h m e n sowie zur Be- 
rufsberatung eignet. 



3.3 Zusammenfassung und Bewertung 
biographischer Fragebogen 

In Tabelle 5 sind noch einmal einige kennzeichnende Merkmale der vier 
wichtigsten Ansatze zur Konstruktion biographischer Fragebogen zusam- 
mengestellt. 



Das Subgrouping-Konzept ist 
eher theoretisch orientiert. 
Praktische Anwendungen 
erfordern Zusatzanalysen. 



Vergleich der wichtigsten 
Konstuktionsprinzipien 



Tabelle 5: 

Merkmale unterschiedlicher Konstruktionsprinzipien fiir biographische Fragebogen 





empirisch 


deduktiv 


induktiv 


Subgrouping 


konzeptio- 

nelles 

Prinzip: 


• Selektion und 
Gewichtung 
einzelner Items 
oder Antwortalter- 
nativen genial.) 
ihrer Validitat 
bzgl. eines 
Erfolgskriteriums 


• theoriegeleitete 
oder anforderungs- 
analytisch fundier- 
te Itemgenerierung 
und Skalenbildung 
vor Erhebung von 
Validitatsdaten 


• Bildung homoge- 
ner Subskalen auf 
der Grundlage von 
Inter-Item- 
Korrelationen 
(kein AuBenkrite- 
rium) 


• Identifizierung 
homogener Grup- 
pen von Personen 
anhand empirisch 
vorgefundener 
Antwortmuster 


methodi- 

sches 

Prinzip: 


• Regressionsanalyse 


• bei Skalenbildung 
keines (spater 
Uberpriifung auf 
testtheoretische 
Giitekriterien) 


• Faktorenanalyse 


• Clusteranalyse 


Schwer- 
punkt der 
Zielsetzung: 


• Kriteriumsvaliditat 


• Inhaltsvaliditat; 
Interpretierbarkeit 


• Konstruktvaliditat; 
Homogenitat 
(interne Konsi- 
stenz) 


• Typologisierung 
(Homogenitat 
innerhalb, Hetero- 
genitat zwischen 
den Gruppen) 


Testergeb- 

nis: 


• vollstandardisiert 
erhobener Test- 
wert 


• vollstandardisierte 
Gesamt- und/oder 
Teilskalenwerte 


• vollstandardisierte 
Gesamt- und/oder 
Teilskalenwerte 


• standardisierte 
Zuordnung von 
Personen zu 
Gruppen 
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Fortsetzung Tabelle 5 





empirisch 


deduktiv 


induktiv 


Subgrouping 


Vorteile: 


• im spezifischen 
Bereich sehr gute 
Kriteriumsvaliditat 

• geeignet zur 
Exploration 
unbekannter 
Situationen, 
Positional 


• intuitiv unmittelbar 
zugangliche 
Ergebnisse 

• kein oder geringer 
Validitatsverlust 
bei Obertragung 
auf andere Situatio- 
nen bzw. Replikati- 
on 


• erleichtert Inter- 
pretation bei 
Exploration 
unbekannter 
Situationen 

• homogene, 
abgrenzbare 
Konstrukte 


• bei Kenntnis der 
Anforderungen und 
Eignungsprognose 
fiir die Subgruppen 
auch fiir 
Plazierungs- 
entscheidungen 
geeignet 

• theoretische 
Fundierung des 
biographischen 
Ansatzes moglich 


Probleme: 


• Ergebnisse situativ 
instabil (auf 
Stichprobe und 
Kriterium zuge- 
schnitten) 

• schlecht interpre- 
tierbare Skalen 

• groBe Stichproben 
erforderlich 

• Kreuzvalidierung 
zwingend 


• subjektive Vorent- 
scheidungen 

• ungeeignet bei 
schlecht definierten 
oder wenig er- 
forschten Situatio- 
nen 

• groBer konzeptio- 
neller Aufwand 


• Heterogenitat 
biographischer 
Daten fiihrt zu 
einer Vielzahl von 
Faktoren 

• Informationsverlu- 
ste bei Verwen- 
dung von Faktor- 
skalen 


• groBe Stichproben 
erforderlich 

• praktische Umset- 
zung erfordert 
umfangreiche 
zusatzliche For- 
schung 



Die Kriteriumsvaliditat biographischer Fragebogen wurde bereits im Ab- 
schnitt zum empirischen Ansatz angesprochen. Die dort zitierten Ergebnisse 
beziehen sich auf Uberblicksarbeiten, die aus den achtziger Jahren oder frii- 
her datieren und zum groBten Teil die Validitat empirisch skalierter Fragebo- 
gen widerspiegeln. In einer jiingeren Metaanalyse (Hough & Paullin, 1994) 
wurden systematisch empirischer, deduktiver und induktiver Ansatz einan- 
der gegeniibergestellt 4 . Die Arbeit bezog sich ausschlieBlich auf Studien, in 
denen zumindest zwei Ansatze direkt miteinander verglichen wurden. Hou- 
gh und Paullin fanden eine minimal hohere Validitat des deduktiven Ansat- 
zes gegentiber empirischen Skalen (Validitatsunterschied [r diff ]: .01) und des 
empirischen gegentiber dem induktiven Ansatz (r diff = .02). Etwas groBer (r diff 
= .05) war der Vorsprung deduktiver Skalen im Vergleich zu induktiven Fak- 
torskalen. Die Ergebnisse sind insbesondere dann verbliiffend, wenn man 
sich vor Augen fiihrt, daB das Hauptziel der empirischen Methode die Maxi- 
mierung der Kriteriumsvaliditat ist; sie entsprechen iibrigens aber vollkom- 
Die Validitatsunterschiede men Burischs (1984) Befunden zu Personlichkeitstests. Offenbar funktionie- 

der verschiedenen Konstruk- ren zumindest deduktiv konstruierte Skalen, gemessen an diesem Kriterium, 

tionsprinzipien sind gering. wenigstens genauso gut. Angesichts der angesprochenen Probleme des em- 

pirischen Ansatzes spricht somit nur wenig fiir dessen Anwendung in eini- 
germaBen explorierten Feldern, und tatsachlich findet der reine, „blinde“ 
Empirizismus in der veroffentlichten Literatur der letzten Jahre kaum noch 
Unterstiitzung. Diese Entwicklung laBt sich, mit der gebotenen Vorsicht, 
durchaus als Paradigmenwechsel in der Erforschung biographischer Daten 
werten. 

Etwas detaillierter mit methodischen und inhaltlichen Moderatoren der 
Validitat biographischer Fragebogen setzt sich eine Metaanalyse von Blie- 
sener (1992; 1995) auseinander. Bliesener fand eine mittlere Validitat von r = 



4 Die Qualitat der Subgrouping-Methode laBt sich aus konzeptionellen Griinden kaum mit 
der anderer Verfahren vergleichen und wurde bislang auch wenig erforscht (fur Ausnah- 
men siehe Hein & Wesley, 1994). Sie bleibt daher im folgenden ausgespart. 
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.30, ein Wert, der etwas unter dem friiherer Zusammenfassungen liegt, was 
teilweise sicher dem Umstand zuzuschreiben ist, daB der Autor keine Kor- 
rekturen ftir Artefakte wie mangelnde Reliabilitat oder Streuungseinschran- 
kung vornahm. Die Untersuchung methodischer Moderatoren ergab im we- 
sentlichen, daB konservativere Vorgehensweisen bei Konstruktion und 
Validierung zu niedrigeren Validitatsschatzungen fiihren. So sind die Korre- 
lationen aus konkurrenten Erhebungen hoher als in Langsschnittstudien, spe- 
zifisch entwickelte Itemschliissel produzieren hohere Validitaten als die 
Verwendung genereller Standardschliissel, und ahnliches gilt fiir die Kreuz- 
validierung durch Aufspaltung der Stichprobe gegeniiber der Verwendung 
eines zweiten, unabhangigen Sample. Die Erganzung durch nicht-biographi- 
sche Items fiihrt zur Erhohung der Validitat. Diese Befunde lieBen sich schon 
aufgrund von Plausibilitatsiiberlegungen erwarten; groBere Uberraschungen 
ergab die Untersuchung inhaltlicher (situativer) Moderatoren. Ohne auf die 
absolute Hohe der Korrelationen einzugehen 5 , zeigt sich bspw. fur weibliche 
Teilnehmer eine deutlich hohere Validitat als bei mannlichen Probanden. 
Noch unerwarteter ist Blieseners Befund, daB die „klassische“ Berufsgruppe 
in der biographischen Eignungsdiagnostik (Verkaufer) eher am unteren Ende 
der Validitatsskala steht und daB sich objektive Leistungskriterien besser pro- 
gnostizieren lassen als Vorgesetztenbeurteilungen. 

AbschlieBend sei noch auf zwei weitere Merkmale zur Beurteilung der 
Qualitat biographischer Fragebogen eingegangen. In den wenigen verglei- 
chenden Untersuchungen zur Akzeptabilitat verschiedener Auswahlinstru- 
mente schnitten biographische Fragebogen gegeniiber anderen Tests in den 
USA etwas besser (Steiner & Gilliland, 1996), in Frankreich gleich (Steiner 
& Gilliland, 1996) und in Deutschland etwas schlechter (Marcus, 1999) ab. 
Alle Tests finden sich jedoch regelmaBig im Mittelfeld plaziert, wobei an der 
Spitze der Akzeptanzskala Interviews und Arbeitsproben rangieren und am 
Ende, deutlich abgeschlagen, die Graphologie und ahnlich schwer nachvoll- 
ziehbare Instrumente landen. Die groBte Diskrepanz zwischen einzelnen 
Untersuchungen fand sich fiir die Einschatzung der Bewerbungsunterlagen, 
insbesondere des Lebenslaufs. Eine wachsende Zahl von Studien beschaftigt 
sich inzwischen mit der Tendenz zur Verfalschung (faking) biographischer 
Daten. Dabei zeigte sich bspw., daB die Einhaltung der ersten sechs Kriterien 
aus der in Abschnitt 3 . 1 vorgestellten Liste von Mael (1991) zur Reduzierung 
von Tauschungstendenzen (operationalisiert als Mittelwertsverschiebung) 
beitragt (Becker & Colquitt, 1992). Das gleiche gilt fur die explizite War- 
ming, daB die Antworten gegebenenfalls verifiziert bzw. durch eine Liigen- 
skala uberpriift werden, allerdings nur, sofern die Items durchschaubar sind 
(Kluger & Colella, 1993; siehe dort auch zum Effekt auf die Varianz von 
Items und Skalen). Es sei angefugt, daB nicht durchschaubare Fragen und 
empirisch gewichtete Itemschliissel schon aufgrund logischer Uberlegungen 
als relativ resistent gegeniiber Faking gelten diirfen. Die oben zitierten Un- 
tersuchungen zeigen jedoch, daB auch fiir die in dieser Hinsicht als beson- 
ders anfallig geltenden deduktiven Skalen Strategien existieren, die zu einer 
erheblichen Reduzierung von Tauschungstendenzen beitragen. 

Biographische Fragebogen sind die am starksten formalisierte und wohl 
auch am intensivsten erforschte Methode zur Erhebung biographischer Da- 
ten, deren wohldokumentierte Effektivitat in der psychologischen Eignungs- 
diagnostik den relativ breiten Raum rechtfertigt, den ihre Darstellung in die- 
sem Kapitel einnimmt. Wir werden im folgenden Abschnitt jedoch u.a. 
sehen, daB sich biographische Inhalte auch im miindlichen Gesprach so erhe- 
ben lassen, daB dadurch Aussagen von hoher prognostischer Validitat er- 
moglicht werden. 



Insgesamt zahlen biographi- 
sche Fragebogen zu den 
validesten Instrumenten der 
Eignungsdiagnostik, wobei 
eine Reihe von Moderatorva- 
riablen zu beachten ist. 



Bewerber schatzen biographi- 
sche Instrumente sehr 
unterschiedlich, im Mittel eher 
neutral ein. 



Es existieren Methoden, mit 
denen sich die Verfalschung 
biographischer Angaben 
reduzieren lalBt. 



5 Die berichteten Werte sind um den EinfluB methodischer Moderatoren bereinigt, d.h. 
nach unter korrigiert. Wir werden auf diese etwas ungewohnliche und methodisch nicht 
unumstrittene Praxis hier nicht naher eingehen. 
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Das Einstellungsinterview 
bietet Gelegenheit zum 
Austausch bewerbungsrele- 
vanter person-, arbeits- und 
organisationsbezogener 
Information. 



Das Interview kann in ver- 
schiedenen Phasen des 
Auswahlprozesses eingesetzt 
werden. 



4 Das Interview 

4.1. Definition und Zwecksetzung 

Unter einem Interview als Methode der Personalauswahl ist eine Gesprachs- 
situation zwischen zwei oder mehreren Personen - Reprasentanten der aus- 
wahlenden Organisation einerseits und Stellenbewerber andererseits - zu 
verstehen, die Gelegenheit zum Austausch bewerbungsrelevanter person-, 
arbeits- und organisationsbezogener Information bietet und damit als Grund- 
lage fiir Auswahlentscheidungen seitens der Organisation und der Organisa- 
tionswahl seitens der Bewerber dient. Im Regelfall handelt es sich um eine 
direkte, unreduzierte, also vis-a-vis-Interaktion, aber auch ein Telefonge- 
sprach kann den Charakter eines Auswahlgesprachs haben. Demgegeniiber 
kommt einer Befragung in schriftlicher Form, auch wenn sie fiber elektroni- 
sche Medien ohne Zeitverzug durchgefiihrt wird, nicht die Eigenheit eines 
personlichen Gesprachs zu, weshalb wir sie hier nicht dem Begriff Interview 
zurechnen wollen. Wir sehen die Bezeichnungen Interview, Einstellungs- 
interview, Auswahl- und Vorstellungsgesprach hier als annahernde Synony- 
me an, wobei gewisse Akzente darin liegen mogen, von einem Interview 
oder Einstellungsinterview dann zu sprechen, wenn das Verfahren durch eine 
Systematik gekennzeichnet ist, wahrend von Vorstellungsgesprach eher dann 
die Rede ist, wenn die Seite des Bewerbers betont wird. 

Ebenso wie andere Auswahlverfahren dient das Interview dem Stellenan- 
bieter als Quelle der Information fiber Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, 
Interessen und andere personbezogene Information iiber die Kandidaten. Es 
wird teilweise zur Vorselektion eingesetzt, um iiberhaupt erst formelle Be- 
werbungen einzuleiten, als friihe Stufe eines Auswahlprozesses, innerhalb 
dessen weitere, haufig aufwendigere Schritte folgen, als integrierter Teil ei- 
nes umfangreicheren Verfahrens (z.B. eines Assessment Centers) oder auch 
als einzige Methode der Eindrucksbildung und Entscheidungsfindung. 

Der Durchfuhrungsmodus von Einstellungsinterviews reicht von der vol- 
lig freien Gesprachsform iiber teilstrukturierte bis zu vollstrukturierten Vari- 
anten mit standardisierten Ablaufen und Fragestellungen. Die gestellten Fra- 
gen beziehen sich insbesondere auf Berufserfahrung und Berufsausbildung, 
auf Aspekte des Lebenslaufs und deren subjektive Verarbeitung, gelegent- 
lich auch auf personliche Bereiche wie den des familiaren Hintergrunds. In 
erweiterten Gesprachsformen sind auch arbeitsprobenartige Komponenten 
wie kleine Rollenspiele oder Prasentationen integriert. Das Interview stellt 
damit ein Auswahlverfahren dar, das potentiell alle drei in diesem Band vor- 
gestellten Zugangsweisen der Eignungsdiagnostik reprasentiert - den eigen- 
schaftsorientierten, den simulationsorientierten und den biographieorientier- 
ten Ansatz. Die Antworten des Bewerbers wie auch weitere Eindriicke aus 
dem Gesprachsverlauf, beispielsweise nonverbales Verhalten betreffend, 
werden traditionell zu einem „klinischen“ Urteil - in intuitiver Kombination 
und Gewichtung bei neueren Interviewformen auch nach einem vorgege- 
benen Algorithmus zusammengefaBt. 



4.2 Verbreitung und Akzeptanz 

Einstellungsinterviews sind nach der Auswertung der Bewerbungsunterla- 
gen die verbreitetste Methode der Personalauswahl; dies gilt fiir deutsche 
Unternehmen ebenso wie fiir Firmen in anderen europaischen Landern 
(Schuler et al., 1993). Das Gesprach als eignungsdiagnostische Methode ge- 
nie lit hohe Wertschatzung nicht nur seitens der Verwender, sondern auch von 
seiten der Bewerber. Beide sehen das Gesprach als taugliche - also valide - 
Methode an, sich ein Bild vom Gegeniiber zu machen und relevante Informa- 
tion als Entscheidungsgrundlage zu gewinnen. Beide schatzen an der Ge- 
sprachssituation die Moglichkeit des direkten personlichen Austauschs und 
halten die dabei zu gewinnenden Hinweise fiir glaubhafter als die aus schrift- 
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lich iibermittelter Information. Interviewer nutzen dartiber hinaus Auswahl- 
gesprache als Gelegenheit zur Offentlichkeitsarbeit (Anderson & Shackle- 
ton, 1993), Bewerber schatzen die Moglichkeiten der Situationskontrolle 
holier ein als bei anderen Auswahlverfahren und nutzen - soweit das Inter- 
view als transparentes Verfahren gedacht ist und iiber die Anforderungen 
informiert - die Situation als Gelegenheit, Feedback zu gewinnen, sowie als 
Grundlage ihrer Selbstselektion. SchlieBlich bietet das Interview als einziges 
Auswahlverfahren den Rahmen, Vereinbarungen iiber den weiteren Aus- 
wahlprozeB und iiber die Bedingungen der Zusammenarbeit zu treffen. Dem- 
entsprechend gehort das Interview nicht nur zu den von den Verwendern am 
besten bewerteten Verfahren (Schuler et al., 1993), sondern wird von den 
Bewerbern sogar vor alien anderen Auswahlmethoden praferiert (Fruhner, 
Schuler, Funke & Moser, 1991; Steiner & Gilliland, 1996). 



4.3 Historische Entwicklung 

Die Erforschung des Interviews als Methode der Personalauswahl umfaBt 
nun bald ein ganzes Jahrhundert. Im Jahre 1915 priifte Walter Scott die Beur- 
teileriibereinstimmung von Auswahlgesprachen und kam zu dem Ergebnis, 
da l.i sie sehr gering war; beispielsweise wurde von einem der beurteilenden 
Manager einer der 36 Bewerber auf den ersten, von einem anderen auf den 
32. Rangplatz gesetzt (Scott, 1915). In der amerikanischen Versicherungs- 
branche waren diese Ergebnisse ein Impuls zur Entwicklung biographischer 
Fragebogen, die wenige Jahre spater die Uberlegenheit psychometrischer 
Prinzipien in der Diagnostik demonstrieren sollten (Goldsmith, 1922). In den 
darauffolgenden Jahrzehnten folgten weitere Studien, so da 1.1 der erste umfas- 
sende Uberblick zu diesem Thema (Wagner, 1949) bereits 106 Arbeiten be- 
riicksichtigen konnte. Als mittlere Beurteileriibereinstimmung wurde r = .57 
errechnet (sie lag hoher fiir die Merkmale „Intelligenz“ und „Soziabilitat“), 
als durchschnittliche Validitat r = .27. 

Die nachste grol.le Ubersicht wurde von Mayfield (1964) zusammenge- 
stellt. Sie konnte bereits von den „McGill Studies" profitieren, einer Serie 
von Arbeiten zur Urteilsbildung und Entscheidungsfindung im Interview, die 
unter Leitung von Edward Webster an der McGill-Universitat in den 50er 
und 60er Jahren durchgefiihrt wurden, desgleichen von der sozialpsychologi- 
schen Forschung zur Eindrucksbildung sowie der zur Frage der „klinischen 
versus statistischen" Informationsintegration in der Diagnostik. Die wichtig- 
sten von Mayfields S c h 1 u (.if o I gcru n ge n konnen wie in Tabelle 6 zusammen- 
gefal.it werden: 

Tabelle 6: 

SchluBfolgerungen aus der Interviewforschung nach Mayfield (1964) 



1. Interviews sind von befriedigender Wiederholungsreliabilitat, aber 
von unbefriedigender Objektivitat. 

2. Interviewer verhalten sich relativ konsistent in ihren Interviews. 

3. Die relevanten Gesprachsbereiche werden nicht vollstandig abge- 
deckt. 

4. Interviewer unterscheiden sich in ihrer Informationsverwertung. 

5. Strukturierte Interviews weisen hohere Objektivitat auf als unstruktu- 
rierte. 

6. Die Ergebnisse verschiedener strukturierter Interviews weisen erheb- 
liche Unterschiede auf. 

7. Die Validitat von Interviews ist gering. 

8. Die Erganzung valider Testinformation durch ein Interview fiihrt 
meist nicht zu erhohter, manchmal zu verringerter Validitat. 

9. Intelligenz scheint eher als andere Merkmale reliabel und valide ein- 
geschatzt werden zu konnen. 

10. Die Form der Frage beeinfluBt die erhaltene Antwort. 



Das Interview ist die verbrei- 
tetste und die am meisten 
geschatzte Methode der 
Personalauswahl. 



Lange Zeit wurden nur 
unbefriedigende Ergebnisse 
fur das Interview als Verfah- 
ren der Personalauswahl 
berichtet. 





Die empirische Interviewfor- 
schung konnte eine Vielzahl 
von Ursachen fur die Unzu- 
langlichkeit herkommlicher 
Auswahlgesprache finden. 



Die Person des Interviewers 
ist wichtig. 



Methodische Weiterentwick- 
lungen fuhrten zu einer 
wesentlichen Verbesserung 
der prognostischen Validitat. 



H. Schuler & B. Marcus 



11. Die Einstellung des Interviewers beeinfluBt seine Interpretation der 
Ant wort. 

12. Im unstrukturierten Interview spricht der Interviewer mehr als der In- 
terviewte. 

13. Negative Information hat starkeren EinfluB als positive. 

14. Im unstrukturierten Interview treffen Interviewer ihre Entscheidung 
zu einem sehr friihen Zeitpunkt. 

15. A u Here Erscheinung, Gesichtsausdruck und Benehmen eines Bewer- 
bers spielen wahrscheinlich eine groBere Rolle als das, was er sagt. 



Die Einsichten von Mayfield und anderen Eignungsdiagnostikern belebten 
die weitere Interviewforschung, verschafften sie doch Einblick in die Prozes- 
se der Interaktion und Urteilsbildung im Auswahlgesprach und boten damit 
Ansatzpunkte ftir Weiterentwicklungen. Schmitt (1976) und andere Autoren 
schlugen „Modelle“ des Interviewprozesses vor, die EinfluBgroBe, ProzeB- 
variablen und Ergebnisse in plausible Zusammenhangsdarstellungen zu brin- 
gen suchten. Die Kausalitatsheuristiken dieser Zeit hatten allerdings noch 
nicht den Charakter heutiger Strukturgleichungsmodelle, die zur empirischen 
Prtifung des gesamten Geftiges an Annahmen aufgestellt werden. Eine griind- 
liche Darstellung des Interviewprozesses in alien seinen Komponenten findet 
man beispielsweise bei Dipboye (1992). 

Schmitt (1976) und insbesondere Arvey (1979) befaBten sich auch mit 
Rechtsproblemen und Fragen der FairneB von Auswahlentscheidungen ge- 
gentiber ethnischen Gruppen, Behinderten, Frauen und alteren Personen. 
Damit wandte sich das Interesse auch der Reaktion der Bewerber auf Aus- 
wahlsituationen zu. Schmitt & Coyle (1976) fanden, daB die Entscheidung 
qualifizierter Bewerber, ein Einstellungsangebot anzunehmen oder abzuleh- 
nen, maBgeblich von der Person des Interviewers abhangt. Rynes, Heneman 
& Schwab (1980) stellten Untersuchungen zusammen, die solche Einfliisse 
auch fur andere Charakteristika der Organisation und des Auswahlprozesses 
nachweisen. Schuler und Stehle (1983) schlugen mit dem Begriff „soziale 
Validitat" eine Sammelbezeichnung derjenigen Situationsmerkmale vor, von 
denen es abhangt, ob Personalauswahlsituationen von Bewerbern als akzep- 
table soziale Situationen erlebt werden. Als bedeutsam fiir das Einstellungs- 
interview sollte sich diese Arbeitsrichtung insofern erweisen, als das Ge- 
sprach sich unter alien eignungsdiagnostischen Verfahren als dasjenige 
herausstellte, das am ehesten in der Lage ist, den Erwartungen der Bewerber 
zu entsprechen und positiv erlebt zu werden. Daraus resultierte ein AnstoB, 
der die Miihe lohnenswert erscheinen lieB, das Interview angesichts niedri- 
ger Validitatswerte weiterzuentwickeln, um sowohl den methodischen als 
auch den Akzeptanzanforderungen gerecht zu werden. 



4.4 Methodische Verbesserungen 

Fiir solche Weiterentwicklungen wurden verschiedene Ansatzpunkte gefun- 
den. Interviews methodisch so zu verbessern, daB sie zu verlaBlichen Aus- 
wahlinstrumenten werden. Dies ist nicht ohne methodischen Aufwand zu er- 
reichen, ermoglicht aber Validitatswerte, die bis zur Hohe der besten 
sonstigen Auswahlverfahren reichen (Eder & Ferris, 1989). Vor allem An- 
forderungsbezug und Struktur haben sich als wirksame Moderatoren der Va- 
liditat erwiesen. McDaniel, Whetzel, Schmidt, Hunter, Maurer und Russel 
(1986, publ. 1994) errechneten metaanalytisch Werte von r = .30 fiir anforde- 
rungsbezogene und r = .21 fiir traditionelle psychologische Interviews. Die 
Metaanalyse von Wiesner & Cronshaw (1988) resultierte in einem mittleren 
Validitatskoeffizienten von r = .13 fiir unstrukturierte und von r = .40 fiir 
strukturierte Interviews. Huffcutt und Arthur (1994) konnten 114 einzelne 
Studien reanalysieren, die sie in vier Grade der Strukturierung klassifizier- 
ten. Der Strukturierungsgrad zeigte einen starken Moderatoreffekt auf die 
Validitat, die von r = .20 beim unstrukturierten Verfahren bis zu r = .56 beim 
hochststrukturierten Interview reichte. 
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Aus den Defiziten konventioneller Einstellungsgesprache und aus der In- 
terviewforschung der siebziger und achtziger Jahre lielicn sich Prinzipien und 
MaBnahmen ableiten, die eine substantielle Verbesserung des Interviews als 
Auswahlmethode erwarten lassen (Tabelle 7). 

Tabelle 7: 

MaBnahmen zur methodischen Verbesserung des Interviews (nach Schuler, 
1989) 



1. Anforderungsbezogene Gestaltung 

2. Beschrankung auf diejenigen Merkmale, die nicht anderweitig 
zuverlassiger gesammelt werden konnen (z.B. Zeugnisnoten) 

3. Durchfiihrung in strukturierter bzw. (teil-) standardisierter Form 

4. Verwendung gepriifter und verankerter Skalen 

5. Empirische Priifung (Itemanalyse, Validierung) von Einzelfragen 

6. Bei geringem Standardisierungsgrad Einsatz mehrerer Interviewer 

7. Integration von Verfahrenskomponenten aus dem Assessment 
Center 

8. Trennung von Information und Entscheidung 

9. Standardisierung der Gewichtungs- und Entscheidungsprozedur 

10. Vorbereitung der Interviewer durch ein verfahrensbezogenes 
Training 



Die in Tabelle 7 aufgefiihrten MaBnahmen sind als „technische Hilfe“ gleich- 
zeitig geeignet, den groBen - allerdings bislang nur unzureichend erforschten 
- Unterschieden in der Urteilskompetenz der Interviewer zu begegnen und 
auch bei schwacheren Interviewern ausreichende Ergebnisqualitat sicherzu- 
stellen. 



4.5 Komponenten der Interviewstruktur 

Wenn von „strukturierten Interviews" die Rede ist, so handelt es sich bei 
naherem Besehen keineswegs um eine homogene und eindeutig definierte 
Kategorie. Manche Autoren sprechen dann von strukturiert, wenn alien Kan- 
didaten die gleichen Fragen in der gleichen Reihenfolge gestellt werden, an- 
dere verzichten auf eine dieser beiden Bestimmungen, dritte wieder ziehen 
die Art der Antwortverwertung oder Entscheidungsfindung als Definitions- 
groBen heran. Campion, Palmer und Campion (1997) hatten bereits so viele 
Publikationen liber die Effekte von StrukturierungsmaBnahmen zur Verfii- 
gung, daB sie 15 Strukturkomponenten, unterteilt in die Kategorien „Inhalt“ 
und „Bewertung“, zusammenstellen konnten, die sich tatsachlich oder mut- 
maBlich auf die Qualitat des Interviews auswirken. Tabelle 8 gibt ihre Zu- 
sammenstellung der 15 Komponenten in ihrem EinfluB auf verschiedene 
Kennwerte der Reliabilitat, der Validitat und der Reaktion von Verwendern 
und Bewerbern wieder. 

Trotz aller vorliegenden Daten darf nicht tibersehen werden, daB manche 
Aussage, die aus der Auflistung der Tabelle 8 folgt, derzeit noch mehr der 
Plausibilitat als generalisierbaren Belegen entspringt. Uberdies ist das Zu- 
sammenwirken der verschiedenen StrukturierungsmaBnahmen noch weit da- 
von entfernt, in alien Kombinationsmoglichkeiten gepriift worden zu sein. 
Gleichwohl kommt dieser Zusammenstellung hohe Anregungsfunktion fur 
Forschung und Praxis zu. Campion et al. auBern jedenfalls die Uberzeugung, 
jedes Interview konne dadurch gewinnen, daB zumindest einige der fiinfzehn 
Komponenten genutzt wtirden. Einige Interviewmethoden, in denen dies rea- 
lisiert ist, werden im nachsten Abschnitt vorgestellt. 



Verschiedene MaBnahmen zur 
methodischen Verbesserung 
von Interviews sind umsetz- 
bar. 



„Strukturierung“ von Inter- 
views kann aus einer Vielzahl 
von Einzelmaf3nahmen 
bestehen. 
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lm Laufe der Zeit sind ver- 
schiedene konkurrierende 
Verfahrensformen strukturier- 
ter Interviews entstanden. 



Biographische Interview- 
fragen sind vergangenheits- 
bezogen. 



4.6 Typen strukturierter Interviews 

Nachdem sich strakturierte Interviews der freien Gesprachsform hinsichtlich 
der Validitat als grundsatzlich iiberlegen erwiesen haben, entstanden ver- 
schiedene konkurrierende Verfahrensformen. Einige davon konzentrieren 
sich ganz auf einen bestimmten Fragetypus, andere kombinieren unterschied- 
liche Arten von Fragen zu einem Interviewsystem. Im folgenden werden ei- 
nige typische Vertreter beider Formen vorgestellt. Wir werden dabei sehen, 
daB eine wichtige Gemeinsamkeit mit dem Begriff „Struktur" nicht gut er- 
faBt ist, aber gleichwohl eine groBe Rolle bei der methodischen Verbesse- 
rung des Interviews spielt. 

Eines der erfolgsleitenden Prinzipien der Berufseignungsdiagnostik besteht 
in der Erkenntnis, daB Schltisse liber berufliche Qualifikation im groBen und 
ganzen um so besser gelingen, je ahnlicher das geprtifte Verhalten dem Ziel- 
verhalten ist. „Der beste Pradiktor ist das Kriterium" lautet ein altes Bonmot, 
das diesen Umstand auf die Spitze treibt. Wahrend man in der eigenschafts- 
orientierten Diagnostik gewissermaBen die gebtindelten Krafte hinter dem 
Verhalten sucht, ist es in der simulationsorientierten Diagnostik die Verhal- 
tensbeobachtung selbst, die Gewahr bieten soli, durch direkte Analogiebil- 
dung die Risiken eigenschaftsbezogener Spekulation zu vermeiden. Dieser 
Gedanke ist so neu nicht, spielte er doch in der Diagnostik der „Psychotech- 
nik“ (Giese, 1924) schon eine groBe Rolle, bei der allerdings beide Prinzipien 
kombiniert wurden. 

Der gleiche Grundsatz - moglichst groBe Ahnlichkeit zum Zielverhalten 
anzustreben - laBt sich auch beim biographieorientierten Diagnoseansatz ver- 
folgen, indem man beispielsweise nicht nach der Geschwisterkonstellation 
fragt, um fiber relativ komplizierte (und haufig genug unbewiesene) gedank- 
liche Konstruktionen Schliisse liber Kooperation und Durchsetzung im Be- 
rufsleben zu ziehen, sondern moglichst direkt das Verhalten in der Vergan- 
genheit anspricht, um das es einem in der Zukunft geht. Fur manche mag 
darin eine gewisse Entzauberung oder Banalisierung der Diagnostik liegen, 
aber die Erfolge geben dieser Vorgehensweise unzweifelhaft recht. 

4.6.1 Das Behavior Description Interview 

Vergangenes Verhalten, lautet der Grundsatz der biographieorientierten Dia- 
gnostik, ist der beste Pradiktor kiinftigen Verhaltens. Mit dem Behavior De- 
scription Interview (BDI) bzw. Patterned Behavior Description Interview 
(PBDI) wurde von Janz, Hellervik und Gilmore (1986) ein Verfahren zur 
Verfiigung gestellt, das diesem Grundsatz klarer verpflichtet ist als alle pu- 
blizierten Interviewverfahren davor. Viele spater erarbeitete Verfahren ori- 
entieren sich an der Methode des BDI. 

Ausgangspunkt der Fragen im BDI ist die Sammlung kritischer Ereignisse 
im Sinne der Critical Incident Technique von Flanagan (1954; vgl. Kapi- 
tel 3). Der Vorzug dieses Ausgangsmaterials ist, daB es sich um reale Ereig- 
nisse handelt, nicht um Meinungen oder andere unbelegte AuBerungen. Die 
Sammlung dieser Ereignisse in der gegebenen Organisation erhoht die An- 
passung des Verfahrens an die dort gegebenen Bedingungen, nutzt das Wis- 
sen der Beschaftigten und erzielt gleichzeitig einen Partizipationseffekt. Cri- 
tical Incidents konnen von Stelleninhabern, Vorgesetzten und auch von 
Kunden kommen, und wie zumeist, so ist auch in diesem Zusammenhang die 
Nutzung mehrerer Quellen einer einzelnen Informationsquelle vorzuziehen. 

Critical Incidents beschreiben positives oder negatives Verhalten. Ein Bei- 
spiel fur ein negatives Vorkommnis (Janz et al. 1986, S. 46) lautet folgender- 
maBen (eigene Obersetzung): 

Zur Hauptverkehrszeit auBerte ein fmstrierter Passagier, nachdem er endlich 
an den Check-in vorgeriickt war, eine sarkastische Bemerkung iiber den Ser- 
vice der Fluglinie. Der Mitarbeiter am Schalter antwortete mit einer Beleidi- 
gung, was den Huggast weiter aufbrachte. Kurz danach waren mehrere Passa- 
giere und der Mitarbeiter in eine lautstarke Auseinandersetzung veiwickelt. 





Tabelle 8: 

MaBnahmen der Interviewstrukturierung und ihre Auswirkung auf Reliabilitat, Validitat und Verwenderreaktionen (Campion et ah, 1997, S. 657, eigene Ubersetzung) 
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Anmerkungen: „ + “ bedeutet positiver Effekt, bedeutet negativer Ejfekt. 





Im Behavior Description 
Interview wird konkreten 
Sachverhalten grundlich 
nachgegangen, um die 
tatsachliche Handlungsweise 
des Bewerbers zu erfassen. 



Situative Interviewfragen sind 
zuku nftsbezogen . 
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Die kritischen Ereignisse werden zu 5 bis 10 Leistungsdimensionen grup- 
piert, die sich im wesentlichen durch Aufgabenbereiche ergeben. Zu jeder 
Dimension werden zumindest 10 bis 20 Ereignisse gesammelt, die gegebe- 
nenfalls um Items aus einer bereits bestehenden Sammlung erganzt werden. 
Im Interview werden mehrere Fragen zu jeder dieser Leistungsdimensionen 
gestellt, die Antworten werden protokolliert. Ein Beispiel fur eine Interview- 
frage an einen Computerprogrammierer mit Folgefragen findet sich in Ka- 
sten 3. 

Kasten 3: 

Interviewfragen aus dem BDI (Janz et al. 1986, S. 134, eigene Uberset- 
zung) 

1. Berichten Sie iiber eines Ihrer Projekte, das erheblich zu spat zum Ab- 
schluB kam. 

2. Was war das fur ein Projekt? 

3. Welches waren die groBten Schwierigkeiten, denen Sie sich gegeniiber- 
s alien? 

4. Wie haben Sie versucht, diese Schwierigkeiten zu iiberwinden? 

5. Was war das Ergebnis Ihrer Bemiihungen? 

6. Welche Auswirkung hatte die Verzogerung fur denjenigen, der dieses 
Programm angefordert hatte? 

7. Was haben Sie unternommen, um kiinftige Verzogerungen dieser Art 
zu verhindern? 

8. Wie oft gerieten (Ihre) Projekte im letzten Jahr in Verzug? 



Das Beispiel in Kasten 3 zeigt, daB der Interviewer im BDI einem Sachver- 
halt grundlich nachgeht. Hierdurch wird zum einen angestrebt, sich ein kon- 
kretes Bild von der Handlungsweise des Bewerbers zu machen. Zum anderen 
wird dadurch verhindert, daB der Bewerber allgemeine Verhaltensregeln oder 
Lehrbuchwissen anstelle des eigenen Vorgehens auBert. Der Gefahr, sozial 
erwiinschte Antworten anstelle realer Verhaltensschilderungen zu bekom- 
men, kann also durch die konkreten Nachfragen entgegengewirkt werden. 
Gleichzeitig diirfte aus diesem Beispiel auch deutlich werden, daB die For- 
mulierung der Fragen selbst und ebenso die Bewertung der Antworten inten- 
sive Kenntnis der Tatigkeit und ihrer Anforderungen voraussetzt. 



4.6.2 Das situative Interview 

Von Latham wurde ein Fragentypus vorgeschlagen, der heute weite Verbrei- 
tung gefunden hat, die situative Frage (Latham, Saari, Pursell & Campion, 
1980). Ihre Gemeinsamkeit mit den biographischen Fragen des Behavior 
Description Interviews besteht in der Herkunft aus kritischen Ereignissen. 
Anders als im BDI werden allerdings die gesammelten Ereignisse nicht not- 
wendigerweise zu Dimensionen zusammengefaBt, um dann den Stoff fur Fra- 
gen zu ergeben, die ihrerseits haufig nur noch in lockerer Verbindung mit den 
kritischen Ereignissen stehen; situative Fragen werden demgegenuber so eng 
wie moglich an die kritischen Ereignisse angelehnt. Anstelle des - positiven 
oder negativen - Ausgangs des Falls steht allerdings die Frage: „Was wiirden 
Sie in dieser Situation tun?“. Dies kennzeichnet den groBten Unterschied 
zwischen den beiden Fragearten: die biographiebezogene Frage richtet sich 
auf die Vergangenheit, die situative auf die Zukunft; sie erfaBt gewisserma- 
Ben Verhaltensvorsatze oder zumindest kognizierte Verhaltensmoglichkei- 
ten. Latham (1989) bezieht sich dabei ausdriicklich auf die Zielsetzungstheo- 
rie (Locke & Latham, 1984), die Intentionen oder Ziele als unmittelbare 
Vorlaufer des Verhaltens einer Person ansieht. Ein weiterer wichtiger Unter- 
schied ist, daB zur Bewertung der Antworten zu jeder Frage eine verhaltens- 
verankerte Einstufungsskala konstruiert wird, die Verhaltensverankerungen 
an den Extrempunkten und am mittleren Wert aufweist. Ein Beispiel fur eine 
situative Frage gibt Kasten 4. 
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Den Kandidaten werden selbstverstandlich die Antwortverankerungen 
nicht gezeigt, ebenso wild ihnen nicht mitgeteilt, welche Anforderungsdi- 
mension gegebenenfalls damit erfaBt wird. Soweit ein Bewerber eine Ant- 
wort gibt, deren Bewertung sich nicht eindeutig aus dem Bewertungsschliis- 
sel ergibt, ist auch bei diesem Fragetyp die Kompetenz des Interviewers zur 
eigenstandigen Beurteilung erforderlich. 

Situative Interviews haben den Vorzug, Kandidaten iiber Anforderungen, 
insbesondere iiber moglicherweise auftretende Schwierigkeiten zu informie- 
ren. Sie werden von den Bewerbern geschiitzt, wenn auch nicht in gleichem 
Malle wie frei gefiihrte Gesprache (Latham & Finnegan, 1993), vermutlich 
aufgrund der verminderten Moglichkeit zur Situationskontrolle, Verschie- 
dentlich durchgefiihrte Versuche, situative Interviews nicht in Gesprachs- 
form, sondern via Bildschirm durchzufiihren, verlieren dadurch alle von 
Bewerbern besonders gutgeheil.iencn Charakteristika von Vorstellungsge- 
sprachen und gehoren eigentlich in eine andere Kategorie von Auswahlin- 
strumenten. 



Kasten 4: 

Beispiel fur eine situative Frage mit Antwortbewertung (aus Latham, 1989, 
S. 172, eigene Ubersetzung) 



Sie sind der Vorgesetzte von Lastwagenfahrern in Philadelphia. Ihr Kolle- 
ge ist der Vorgesetzte von Lastwagenfahrern 800 Meilen entfernt in At- 
lanta. Sie haben beide den gleichen Chef. Ihr Gehalt und Bonus resultiert 
zu 100 % aus Ihren Kosten. Ihr Kollege benotigt dringend einen Ihrer Last- 
wagen. Wenn Sie nein sagen, bleiben Ihre Kosten niedrig, und Ihr Team 
wird in diesem Quartal wahrscheinlich den Goldenen Fliigel gewinnen. 
Wenn Sie ja sagen, wird wahrscheinlich das Atlanta-Team diesen angese- 
henen Preis gewinnen, weil sie der Firma erheblichen Gewinn bringen. Ihr 
Chef predigt Kosten, Kosten, Kosten ebenso wie Kooperation mit den 
Kollegen. Ihr Chef hat keine Kontrolle liber die Buchhalter, die die 
Schiedsrichter sind. Ihr Chef ist sehr wettbewerbsorientiert, er belohnt Sie- 
ger. Sie selbst sind genauso wettbewerbsorientiert, Sie sind ein Siegertyp! 
Was wiirden Sie tun? 

Ant wortprotokoll : 



Bewertungsanleitung 

( 1 ) Ich wiirde mich um den Preis bemiihen. Ich wiirde meinem Kollegen 
die Umstande erklaren und sein Verstandnis dafiir gewinnen. 

(3) Ich wiirde den Rat meines Vorgesetzten einholen. 

(5) Ich wiirde meinem Kollegen den Lastwagen leihen. Ich wiirde die 
Anerkennung meines Vorgesetzten wie meines Kollegen dafiir gewin- 
nen, daB ich meinen guten AbschluB dem ihren geopfert habe. Dann 
wiirde ich meinen Leuten den Sinn der Sache erklaren. 



4.6.3 Das Multimodale Interview 

Es wurden verschiedene Konzepte entwickelt, mehrere Fragenarten zu einer 
komplexeren Interviewform zu kombinieren. Pursell, Campion und Gaylord 
(1980) stellten eine Interviewstruktur vor, die neben situativen Fragen und 
Kenntnisfragen auch kleinere Arbeitsproben enthalt. Dieses Interview eignet 
sich damit vor allem zur Auswahl berufserfahrener Bewerber. Das von West- 
hoff und Kluck (1994) entwickelte Entscheidungsorientierte Gesprach wur- 



Die Information der Kandida- 
ten iiber Tatigkeitsanforde- 
rungen dient der Selbstselek- 
tion. 



Situative Fragen lehnen sich 
eng an kritische Ereignisse an 
und erfassen kognizierte 
Verhaltensmoglichkeiten. 
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Kombination mehrerer 
Fragetypen im Multimodalen 
Interview 



Acht Bestandteile kenn- 
zeichnen das Multimodale 
Interview. 



Kombination der drei Ansatze 
in der Eignungsdiagnostik 



de nicht speziell als Einstellungsinterview konzipiert, diirfte allerdings auch 
fur diesen Zweck verwendbar sein. In Form eines Leitfadens gibt es Regeln 
fur die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung sowie die schriftliche 
Darstellung der Gesprachsergebnisse in Gutachterform. 

In unmittelbarer Reaktion auf die Defizite konventioneller Auswahlgespra- 
che und als Versuch, die durch die Interviewforschung aufgezeigten Mog- 
lichkeiten der methodischen Verbesserung (s. Tabelle 7) umzusetzen, wurde 
das Multimodale Interview (MMI) konzipiert (Schuler, 1992). Es besteht aus 
einer relativ invarianten Abfolge von acht Gesprachskomponenten. Fiinf die- 
ser Komponenten dienen zur diagnostischen Urteilsbildung, also zur Bewer- 
tung der Antworten und des Verhaltens der Interviewten; die iibrigen drei 
Gesprachskomponenten erfiillen vor allem die Funktion, dem Interaktions- 
prozeB einen nattirlichen Gesprachsablauf zu geben sowie die Kandidaten 
iiber die Tatigkeitsanforderungen zu informieren. Einen Oberblick liber den 
Aufbau des MMI gibt Kasten 5. 

Kasten 5: 

Der Aufbau des Multimodalen Interviews (nach Schuler, 1992) 



1. Gesprdchsbeginn. Kurze informelle Unterhaltung. Bemiihen um ange- 
nehme und offene Atmosphare. Skizzieren des Verfahrensablaufs. Kei- 
ne Beurteilung. 

2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Der Bewerber spricht einige Minuten 
liber seinen personlichen und beruflichen Hintergrund, seine derzeitige 
Situation und seine Erwartungen fur die Zukunft. Sein Verhalten wild 
im Hinblick auf anforderungsbezogene Urteilsdimensionen eingestuft. 

3. Berufsorientierung und Organisationswahl. Es werden standardisierte 
Fragen zu Berufswahl, Berufsinteressen, Organisationswahl und Be- 
werbung, bei berufserfahrenen Bewerbern auch zum Fachwissen gestellt. 
Die Antwortbewertung erfolgt auf verhaltensverankerten Skalen. 

4. Freier Gesprdchsteil. Der Interviewer stellt offene Fragen in Ankniip- 
fung an Selbstvorstellung und Bewerbungsunterlagen. Die Bewertung 
erfolgt summarisch. 

5. Biographiebezogene Fragen. Biographische (oder „Erfahrungs-„) Fra- 
gen werden aus Anforderungsanalysen dimensionsbezogen abgeleitet 
oder als validierte Fragen aus biographischen Fragebogen iibernom- 
men. Die Antworten werden auf verhaltensverankerten Einstufungs- 
skalen beurteilt. 

6. Realistische Tdtigkeitsinformationen. Der Interviewer gibt dem Bewer- 
ber ausgewogene, bedarfsgerechte Information iiber Tatigkeit, Arbeits- 
platz und Unternehmen. Uberleitung zu situativen Fragen. Keine Beur- 
teilung. 

7. Situative Fragen. Auf critical incident-Basis konstruierte situative Fra- 
gen werden gestellt, die Antworten werden auf verhaltensverankerten 
Einstufungsskalen beurteilt. 

8. Gesprachsabschlufi. Fragen des Bewerbers werden beantwortet. Das 
weitere Vorgehen wild besprochen. Gegebenenfalls werden bereits 
Vereinbarungen getroffen. 



Charakteristisch fur den Aufbau des MMI ist, daB es sowohl dem Erfordernis 
der Verfahrensstandardisierung gerecht wird als auch durch die freien Ge- 
sprachsteile einen von Bewerbern bevorzugten nattirlichen Gesprachsablauf 
und die Moglichkeit der Situationskontrolle durch die Bewerber zulaBt. In 
den verschiedenen Bewertungsteilen sind konstruktorientierte, simulations- 
orientierte und biographieorientierte diagnostische Ansatze reprasentiert; das 
MMI stellt damit gewissermaBen einen Mikrokosmos multimethodaler Eig- 
nungsdiagnostik dar. In der Gesprachskomponente „realistische Tatig- 
keitsinformation' 1 wird der Einsicht Rechnung getragen, daB eine Darstel- 
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lung von Tatigkeit und Organisation, die auch negative Seiten nicht ver- 
schweigt, der Selbstselektion dienlich ist und spateren Enttauschungen sowie 
unerwiinschter Fluktuation vorbeugt (Wanous, 1992); iiberdies ist sie ein 
Gebot der FairneB gegeniiber Bewerbern, von denen ihrerseits veridikale In- 
formation erwartet wird. Um zu verhindern, daB Interviewer wahrend des 
Gesprachs ein frlihes Globalurteil bilden, wird bei den meisten Gesprachstei- 
len jede Antwort unmittelbar bewertet, bei einigen auch eine summarische 
Einschatzung vorgenommen. Die Auswertung ergibt sich anschlieBend sowohl 
dimensionsbezogen als auch als Gesamtwert. Letzterer ist - gegebenenfalls in 
normierter Form - gewohnlich die Grundlage einer Auswahlentscheidung, 
dimensionsbezogene Werte sind zumeist als Grundlage von Personalent- 
wicklungsmaBnahmen vorzuziehen. 



4.7 Empirische Evidenz 

Die Zahl der fur Interviews durchgefiihrten Validierungsstudien ist so groB, 
daB auch bereits eine ganze Reihe von Metaanalysen vorliegt. Ihre Ergebnisse 
sind nicht ganz einheitlich, was damit zusammenhangt, daB teilweise ver- 
schiedene Einzelstudien aufgenommen und unterschiedlich klassifiziert wur- 
den. Die Einzelstudien wiederum beziehen sich auf unterschiedliche Bewer- 
bergruppen und verwenden unterschiedliche Kriterien. Auch die Frage der 
angemessenen Korrektur der Validitatskoeffizienten wird nicht einheitlich 
beantwortet: Wahrend viele Metaanalytiker, insbesondere jene aus der 
Schmidt/Hunter-Schule, Korrekturen bezliglich mangelnder Reliabilitat des 
Kriteriums und Streuungseinschrankung im Pradiktor fiir selbstverstandlich 
ansehen (und fiir konstruktbezogene Fragestellungen zusatzlich die Reliabili- 
tatskorrektur des Pradiktors), ziehen andere - namentlich Bobko, Roth und 
Potosky (1999) und Schmitt, Rogers, Chan, Sheppard und Jennings (1997) - 
es vor, sich auch fiir metaanalytische Berechnungen am praktischen Gebrauch 
der eignungsdiagnostischen Verfahren zu orientieren und auf Korrekturen 
vollstandig zu verzichten. 

Welchen EinfluB Reliabilitats- und Streuungskorrekturen haben, zeigt der 
Vergleich korrigierter Validitatskoeffizienten bei McDaniel et al. (1994) - r = 
.44 fiir strukturierte und .33 fiir unstrukturierte Verfahren - mit unkorrigier- 
ten Werten, die sich auf r = .24 und .18 belaufen. Bemerkenswerterweise 
hatten friihe Metaanalysen wie die von Hunter & Hunter (1984) fiir Inter- 
views insgesamt eine korrigierte Validitat von r = .14 mitgeteilt, was zum 
Boom der Bemiihungen um Verfahrensverbesserungen beigetragen hat. Es 
konnte sein, daB mittlerweile auch das, was unter „unstrukturiertem Inter- 
view" gemeint ist, validitatsfordernde Verbesserungen erfahren hat. Bei der 
bereits berichteten Metaanalyse von Huffcutt und Arthur (1994) - es wurden 
vier Stufen der Strukturierung unterschieden, was in r = .20 fiir die niedrigste 
und r = . 56 fiir die hochste Strukturierungsstufe resultierte - handelt es sich 
ebenfalls um korrigierte Werte. Man tut jedenfalls gut daran, im Einzelfall zu 
priifen, worauf sich Validitatsangaben beziehen. 

Beim Vergleich verschiedener Fragetypen fanden Campion, Campion und 
Hudson ( 1994) in einer Einzelstudie fiir vergangenheitsbezogene (biographi- 
sche) Fragen hohere Validitat als fiir zukunftsbezogene, also situative (r = .51 
gegeniiber .39, korrigiert). Die pradiktive Validitat des MMI-Gesamtwerts 
wurde in verschiedenen Einzelstudien bezogen auf Kriterien des Ausbil- 
dungs- und Berufserfolgs groBtenteils zwischen r = .30 und r = .50 (unkorri- 
giert) errechnet (Schuler & Moser, 1995). Campion et al. (1994) errechneten 
fiir vergangenheitsbezogene Fragen inkrementelle Validitat iiber zukunftsbe- 
zogene Fragen hinaus, nicht aber umgekehrt. Beide Fragetypen hatten inkre- 
mentelle Validitat iiber einen Intelligenztest hinaus. Inkrementelle Validitat 
gegeniiber Intelligenztests wurde auch fiir das Multimodale Interview in be- 
zug auf verschiedene Kriterien des Ausbildungserfolgs nachgewiesen (Schu- 
ler, Moser, Diemand & Funke, 1995). Schmidt und Hunter (1998) untersuch- 
ten 18 verschiedene diagnostische Verfahren und andere Datenquellen 
daraufhin, welche inkrementelle Validitat sie iiber Intelligenztests hinaus zu- 



Beim Multimodalen Interview 
wird verhindert, daB der 
Interviewer sich ein friihes 
Globalurteil iiber den Bewer- 
ber bildet. 



Korrigierte und unkorrigierte 
Validitatsangaben unterschei- 
den sich erheblich. 



Inkrementelle Validitat 
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Konstruktvaliditat 



Verfalschungstendenzen bei 
strukturierten Interviews sind 
relativ gering. 



stande bringen. Neuen Ergebnissen zufolge liegen strukturierte Interviews 
gemeinsam mit Arbeitsproben an zweiter Stelle (Validitatsgewinn r = .12), 
iibertroffen nur durch Integrity Tests mit r = .14. In Ubereinstimmung damit 
halten Rindermann und Oubaid (1999) eine Kombination von Abiturnoten, 
Intelligenztests und MMI fur den aussichtsreichsten Weg zur Auswahl von 
Studierenden durch die aufnehmenden Universitaten. 

Beztiglich der Konstruktvaliditat des Einstellungsinterviews waren Hunter 
und Hirsh (1987) noch auf Spekulationen angewiesen. Ihre Vermutung war, 
dab mit konventionellen Interviews soziale Kompetenzen erfaBt wiirden, mit 
strukturierten Interviews dagegen Intelligenz. Schuler und Funke (1989) 
zeigten demgegenuber, daB mittels des MMI mehrere psychologische Kon- 
strukte, darunter soziale Kompetenz, psychische Stabilitat und Leistungsmo- 
tivation, erfaBt werden konnen, wobei das Wesentliche ist, dal.i die Zielmerk- 
male nicht zwangslaufig mit der Interviewstruktur verbunden sind, sondern 
anforderungsgemaB bestimmbar sind. Huffcutt, Roth und McDaniel (1996) 
fanden metaanalytisch eine mittlere korrigierte Korrelation zwischen Inter- 
view und Intelligenz von r = .40 (unkorrigiert .25), wobei geringer struktu- 
rierte Interviews die hohere Korrelation mit dem Ergebnis von Intelligenz- 
tests aufwiesen als hochstrukturierte Verfahren. (Bei genauerem Besehen 
stellt sich allerdings heraus, daB eine groBe Teilstichprobe bei Huffcutt et al. 
aus einer MMI-Studie bestand - Schuler & Funke, 1989 -, deren Daten aus 
einem Verfahren stammten, das als zusatzliches Auswahlverfahren auf mog- 
lichst geringe Korrelation mit Intelligenz - und damit auf hohe inkrementelle 
Validitat - angelegt war. Ohne diese Teilstichprobe ware die Differenz zwi- 
schen hoch- und mittelhochstrukturierten Verfahren hinfallig.) 

Salgado und Moscoso (in press) vergleichen metaanalytisch die Konstrukt- 
validitat konventioneller und strukturierter verhaltensbezogener Interviews. 
Sie kommen zum Ergebnis, daB mit konventionellen Interviews Intelligenz, 
globale Personlichkeitsmerkmale (u.a. Extraversion und Neurotizismus) so- 
wie soziale Kompetenz erfaBt wird, wahrend strukturierte Interviews vor- 
nehmlich Fachkenntnisse, Berufserfahrung und ebenfalls soziale Kompetenz 
messen (wobei letzteres wiederum vor allem auf die erwahnte MMI-Studie 
zuriickgeht). 

Ein letzter Blick im Zusammenhang mit der Konstruktvaliditat von Ein- 
stellungsinterviews soli der Frage gelten, inwieweit deren Ergebnisse durch 
die Neigung zu sozial erwunschtem Antwortverhalten beeinfluBt werden. 
Pennock und Shultz (in press) verglichen dahingehend die Werte aus einem 
Patterned Behavior Description Interview und einem situativen Interview 
mit den Scores eines gleichzeitig durchgefiihrten Social Desirability-Tests, 
des Paulhus Balanced Inventory of Desirable Responding. Das Ergebnis 
waren geringe Korrelationen fur alle verglichenen Teilskalen. Fur struktu- 
rierte Interviews bestatigt sich damit, was wir bei der Erorterung anderer Dia- 
gnoseverfahren schon feststellen konnten - daB die Neigung zu beschonigen- 
der Selbstdarstellung fur gut konstruierte Auswahlverfahren eine geringere 
Gefahr darstellt als vielfach befiirchtet. 

Das Interview als Personalauswahlverfahren, laBt sich abschlieBend fest- 
stellen, konnte durch methodische Verbesserungen nicht nur in seiner 
psychometrischen Qualitat verbessert werden, sondern es stellt eine ernstzu- 
nehmende Alternative zu anderen, teilweise weit aufwendigeren Verfahren 
der Personalauswahl dar. Mit der Zuordnung zu den biographieorientierten 
Verfahren der Eignungsdiagnostik wird strenggenommen nur der Teil des In- 
terviews erfaBt, der sich auf Informationen aus der Vergangenheit des Bewer- 
bers bezieht. Dies diirfte bei den meisten Auswahlgesprachen der iiberwie- 
gende Teil sein. Fragen zu Einstellungen und Interessen konnen insoweit 
noch dem biographiebezogenen Ansatz zugerechnet werden, als sie Berufs- 
wahl und Bewerbungsgriinde zum Gegenstand haben, die in der Vergangen- 
heit liegen, auch wenn ihre Auswirkungen in die Gegenwart des Gesprachs 
reichen. AuBerhalb dieses Rahmens liegen dagegen situative Fragen; wir 
konnen sie gewissermaBen als mentale Arbeitsproben ansehen und damit 
dem simulationsorientierten Ansatz der Diagnostik zurechnen. 

Unabhangig davon miissen wir uns vor Augen halten, daB es sich bei der 
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Kategorisierung „Konstrukt - Simulation - Biographie“ nur um eine idealty- 
pische Einteilung handelt; de facto werden wir in den meisten Diagnosever- 
fahren eine Mischung dieser diagnostischen Ansatze vorfinden und eine Zu- 
ordnung nur schwerpunktgemaB vornehmen konnen. 



Zusammenfassung 

Neben dem simulations- und dem konstruktorientierten Ansatz laBt sich 
als drittes Prinzip der Eignungsdiagnostik der biographieorientierte 
Ansatz unterscheiden, der auf Schliissen aus der Vergangenheit des Be- 
werbers auf dessen zukunftiges Verhalten im Beruf beruht. Idealtypische 
Verfahren dieser Kategorie sind insbesondere die Auswertung von Be- 
werbungsunterlagen und der biographische Fragebogen. Zu ersteren lie- 
gen bislang wenig positive Validitatshinweise vor, dennoch erscheinen sie 
als Instrument zur ersten Vorauswahl unverzichtbar. Als standardisiertes 
und wesentlich starker formalisiertes Auswahlverfahren kann dagegen der 
biographische Fragebogen zu den Instrumenten der Eignungsdiagnostik 
mit gut bestatigter Validitat gezahlt werden. Wahrend dieses Verfahren 
oftmals mit der Methode der empirischen Itemselektion gleichgesetzt 
wurde, hat sich inzwischen gezeigt, daB mittels rationaler (logischer) und 
induktiver (faktorenanalytischer) Methoden der Skalenbildung Schliisse 
mit vergleichbarer kriteriumsbezogener aber ungleich hoherer konstrukt- 
bezogener Validitat moglich sind. 

Ein Verfahren, das sich nicht so eindeutig dem biographieorientierten 
Ansatz der Eignungsdiagnostik zurechnen laBt wie die beiden erstgenann- 
ten Verfahren, ist das Interview. Zum iiberwiegenden Teil wird aber auch 
bei dieser Methode Information aus der Vergangenheit des Bewerbers ge- 
sammelt. Das Gesprach ist das verbreitetste und auch am meisten ge- 
schatzte Auswahlverfahren. Ausreichende psychometrische Qualitat ver- 
mag es allerdings nur in anforderungsbezogener und strukturierter Form 
zustandezubringen. Unter den veroffentlichten und empirisch gepriiften 
Varianten strukturierter Interviews haben vor allem Verfahren Verbrei- 
tung gefunden, die mit biographischen Fragen oder mit situativen Fragen 
arbeiten. Mit Verfahren, die mehrere verschiedene Komponenten zu ei- 
nem Gesamtverfahren kombinieren, beispielsweise dem Multimodalen 
Interview, wird versucht, die Vorteile mehrerer, darunter auch unstruktu- 
rierter, Vorgehensweisen miteinander zu verbinden. 
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Teil III: 

Personalentwicklung 



Der zweite Kernbereich der Personalpsychologie neben der Personalauswahl 
ist die Personalentwicklung. Was mit Personalentwicklung gemeint ist, geht 
in der Regel iiber den Bereich von Bildungs- und TrainingsmaBnahmen hin- 
aus; in vielen Unternehmen wild mit ..Personalentwicklung' 1 sogar eine Ab- 
teilung oder vergleichbare Organisationseinheit bezeichnet, deren Aufgaben 
ahnlich umfassend sind wie der Themenbereich dieses Lehrbuchs. Auch in 
der Fachliteratur erfahrt der Begriff ..Personalentwicklung' 1 eine Ausweitung: 
Wahrend Neuberger (1991) neben den Aspekt der (Weiter-)Bildung, dem 
Entwickeln von Personen, den Anpassungs- oder Sozialisationsaspekt - „aus 
Personen Personal machen 11 - stellt, gehoren fur Sonntag (1999) zur „Ent- 
wicklung und Forderung von Human Ressourcen 11 alle Arten der berufstatig- 
keitsbezogenen Forderung mitsamt ihren entwicklungs-, differential-, sozial- 
und lernpsychologischen Grundlagen, Eignungsdiagnostik und Potentialbe- 
urteilung sowie die Bewaltigung von StreB, erganzt durch Evaluation und 
Transfer dieser MaBnahmen - insgesamt fast ein Bereich wie der mit ..Perso- 
nalpsychologie" umrissene. 

Am exzessiven Gebrauch des Terminus ..Personalentwicklung" wird deut- 
lich, daB ein Begriff wie ..Personalpsychologie" bisher gefehlt hat. Die friiher 
gebrauchliche Bezeichnung „Fort- und Weiterbildung" ist jedenfalls zu eng 
geworden, zumal sie auch vorwiegend mit kognitivem Lernen assoziiert wird 
und den kraftig gewachsenen Bereich des Verhaltenslernens nicht deutlich 
genug reprasentiert. Auch mag die hohere Wertschatzung von MaBnahmen, 
die dazu beitragen, Personen zu ..entwickeln", zur Bevorzugung dieser Be- 
zeichnung beigetragen haben. 

In unserem Kontext ist Personalentwicklung ein wichtiges Teilgebiet der 
Personalpsychologie, aber eben nur ein Teilgebiet. Wir konnen es gleichset- 
zen mit tatigkeits-, berufs- und organisationsbezogenem Lernen bzw. mit 
MaBnahmen zur Forderung der beruflichen Qualifikation (Holling & Liep- 
mann, 1995). Hierzu gehort die Aus-, Fort- und Weiterbildung sowohl in 
bezug auf Fachwissen als auch auf die Forderung anforderungsentsprechen- 
den Verhaltenslernens. Es gehort aber auch derjenige Bereich des berufsbe- 
zogenen Lernens dazu, der nicht immer die Form geplanter, uberdachter und 
systematischer Programme hat, sondern zum Teil als ..Lernen durch Osmo- 
se" stattfindet - die Integration von Mitarbeitern in die Organisation, die 
Aufnahme von expliziten wie unausgesprochenen Regeln in das eigene Ver- 
haltensrepertoire, die Hemmung unerwiinschter Verhaltenstendenzen, die 
Entwicklung von Bindung oder Commitment, von Zugehorigkeitsgefiihl und 
Loyalitat, was sich in gemeinsamen Werthaltungen, Denkstilen etc. auBert. 

Es findet aber keine einseitige Formung des Individuums nach dem Bilde 
der Organisation statt; vielmehr wird auch die Organisation durch ihre Mit- 
glieder geformt. Beide Seiten der Pragung werden durch Selektionseffekte 
unterstiitzt, wie dies in der ASA-Theorie von Schneider (1987) trefflich be- 
schrieben wird. So kommt es, daB intensive Personalentwicklung auch zur 
Organisationsentwicklung wird (und umgekehrt) und daB auf einem freien 
Arbeitsmarkt Organisationen und ihre Mitarbeiter ..zusammenpassen". 

Wahrend die Organisationswahl seitens der Bewerber schon im vorange- 
gangenen Kapitel iiber Personalmarketing erortert worden ist, werden im fol- 
genden Kapitel ..Berufliche und organisationale Sozialisation" Theorien der 
Berufswahl dargestellt. Organisationale Sozialisation wird nicht nur als all- 
mahliche Anpassung beschrieben, die mehr oder weniger „von selbst 11 von- 
statten geht, sondern es werden auch Instrumente wie Mentorenprogramme 
und Karriereentwicklungsysteme vorgestellt, die einen gesteuerten Soziali- 
sationsprozeB begiinstigen. Die abschlieBende Besprechung von Berufslauf- 
bahnen macht einsichtig, wie sozialer Wandel mit Veranderungen der Be- 
rufswelt Hand in Hand geht. 
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Kapitel 11 



Literatur 



Die Erorterung von Verfahren der Personalentwicklung im engeren Sinne 
ist in die beiden Kapitel „Wissensorientierte“ und „Verhaltensorientierte 
Verfahren der Personalentwicklung' 1 gegliedert. Fiir die wissensorientierten 
Verfahren wild zunachst eine breite Palette lerntheoretischer Grundlagen 
angesprochen, bevor die Verfahren als solche dargestellt werden. Hierbei 
wild neueren, insbesondere computergestiitzten Methoden sowie komplexen 
Lehr- und Lernarrangements eine besondere Rolle eingeraumt. 

Bei aller Hochschatzung des Verhaltenslernens ware es verfehlt, den berufs- 
bezogenen Wissenserwerb gering zu schatzen. Zwar mag es einseitig sein, bei 
der derzeitigen Wertschatzung lebenslangen Lemens primal' an Wissenserwerb 
zu denken, aber gerade unsere Kenntnisbestande sind ja gemeint, wenn von der 
immer kiirzer werdenden „Halbwertzeit des Wissens' 1 die Rede ist. Eignungs- 
diagnostisch betrachtet, spielt das Fachwissen insofern eine zusatzliche Rolle, 
als es sich als aussagestarker Indikator erwiesen hat (vgl. Kapitel 5). Soweit das 
Training kognitiver Fahigkeiten Aussicht auf Erfolg hat, konnte das bedeuten, 
dab der Erwerb bemfsbezogenen Wissens nicht nur den Fachkenntnissen als 
solchen, sondern auch generelleren kognitiven Kompetenzen zugute kommt. 

Will man kognitive Fahigkeiten, z.B. das Gedachtnis, trainieren, so iibt 
man am besten an solchen Lerninhalten, die beruflich oder in anderen Le- 
bensbereichen ohnehin benotigt werden. Gleiches gilt in mindestens glei- 
chem Mal.lc fiir das Verhaltenstraining. Wie Kapitel 10 zeigt, wurden hierfiir 
eine ganze Reihe aussichtsreicher Ansatze entwickelt und gepriift. Besonde- 
res Interesse diirften heute zum einen Ansatze finden, welche die Steuerung 
der Lernprozesse weitgehend in die Hand des Lernenden geben, zum anderen 
solche, die auf die Entwicklung gruppenbezogenen Verhaltens wie Team- 
und Kooperationsfahigkeit ausgerichtet sind. 

Je wirksamer die MaBnahmen der Personalentwicklung sind - gerade 
wenn, wie in Kapitel 10, in „Verhaltensmodifikation und Personlichkeitsent- 
wicklung" die ZielgroBen personaler Forderung gesehen werden -, desto kla- 
rer sollte man sich die Frage der ethischen Rechtfertigung stellen. Die Ver- 
tretbarkeit eignungsdiagnostischer Verfahren der Personalauswahl wurde 
und wird immer wieder in Frage stellt, wahrend Personalentwicklung viel- 
fach als moralisch hoherwertig angesehen wird. Demgegeniiber laBt sich al- 
lerdings, wie an anderer Stelle ausgeftihrt (Schuler, 1989), argumentieren, 
gerade die Formung (Erziehung) von Menschen nach MaBstaben, die auBer- 
halb ihrer selbst liegen, sei rechtfertigungsbediirftig, und zwar auch oder ge- 
rade dann, wenn die gewahlte Rhetorik (Entwicklung bspw. von Flexibility, 
Kreativitat und Teamfahigkeit) von Forderungen des Zeitgeists gedeckt ist. 

Das letzte Thema des nachsten Buchteils, Kapitel 11, ist die „Forderung 
von Innovationen". Es scheint keinen einfachen und auch keinen Konigsweg 
zur Forderung innovativen Verhaltens zu geben. Vielmehr ist es eine Mehr- 
zahl von MaBnahmen an verschiedenen Ansatzpunkten - an der Person, am 
betrieblichen Kontext, an den Arbeitstechniken, den Tatigkeitsrollen, den 
Freiraumen und an Anderungen der Organisation- , die fiir sich genommen, 
in ihrem Zusammenwirken und dadurch, daB sie gemeinsam ein forderliches 
Klima erzeugen, Innovationen begiinstigen. Wer bei Personalentwicklung 
bisher nur an Fortbildung oder an Verhaltenstraining gedacht hat, wird gera- 
de durch das Thema Innovation eines besseren belehrt. 
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1 Einleitung 

In diesem Kapitel wird die Frage gestellt, mit welchen Sozialisationseffekten 
Menschen in der Berufswelt konfrontiert werden. Ausgangspunkt ist die 
Annahme, da 1.1 die Arbeitstatigkeit den Menschen nachhaltig pragen kann. 
Danach wird betrachtet, wie es zur Berufswahl kommt, welche EinfluBfakto- 
ren eine Rolle spielen und an welchen Kriterien eine erfolgreiche Berufs- 
wahl erkennbar ist. Im Anschlul.l werden exemplarisch Sozialisationseffekte 
in Organisationen naher untersucht. Einige Fragen hierzu lauten: Wie lernen 
Menschen, in welcher „Organisationskultur“ sie leben? Was kann getan wer- 
den, um neuen Mitarbeitern die Sozialisation zu erleichtern? Woran kann 
man erkennen, da (.5 die Sozialisation gelungen bzw. mil.ilungcn ist? 

Zum AbschluB dieses Kapitels geht es um die Konsequenzen einer seit 
bereits mehreren Jahren immer deutlicher erkennbaren Entwicklung: Eine 
„lebenslange“ Beschaftigung beim gleichen Arbeitgeber wird zunehmend die 
Ausnahme, Laufbahnwechsel und gar Karrierebriiche sind keine Seltenheit 
mehr. (Kasten 1 schildert ein Beispiel, dal.l ein Karrierebruch auch ein gliick- 
liches Ende finden kann.) Somit werden wir fragen, welche verschiedenen 
Muster zu finden sind und mit welchen objektiven und subjektiven Karriere- 
tibergangen Menschen in Organisationen konfrontiert werden konnen. 

Kasten 1: 

Vom Fensterputzer zum Generaldirektor 

Als K.P. Chertudi im Jahre 1967 im Alter von 24 Jahren ohne Englisch- 
kenntnisse das von separatistischen Kampfen noch erschtitterte Basken- 
land verliel.i, um sein berufliches Gliick als examinierter Maschinenbauin- 
genieur in den USA zu suchen, erahnte er seine kiinftige Entwicklung 
wohl kaum. Nach seiner Auswanderung verdingte er sich zunachst als 
Aushilfsarbeiter und wechselte seinen Aufenthaltsort so haufig wie die 
Jobs, fur die er zwar allzeit tiberqualifiziert, jedoch stets unterbezahlt war. 

Als er eines Tages eine Stellung als Fensterputzer in einer Zuckerfabrik 
annahm, endete seine Wanderung quer durch die Vereinigten Staaten. Den 
Arbeitsauftrag, die Fenster der Fabrikationshallen zu reinigen, erfiillte er 
sehr gut - zumindest, was die unteren Etagen anbelangte. Mangels Hilfs- 
mittel gestaltete sich die Reinigung der auBeren Fenster in hoheren Etagen 
jedoch recht schwierig; Chertudi konstruierte - mit dem Wissen eines fen- 
sterputzenden Diplomingenieurs - eine raffinierte Teleskopstange, mit der 
die Aufgabe schnell und sicher zu bewaltigen war. Der Fabrikdirektor war 
beeindruckt und iibertrug ihm die Stellung eines Leiters des Reinigungs- 
teams. Da diese Aufgabe bald nicht mehr ausreichte, Chertudi ganztagig 
zu beschaftigen, wurde ihm das Zusammentragen von ProzeBdaten aus 
der laufenden Zuckerfabrikation iibertragen, welche er dem Chefchemi- 
ker der Fabrik zu iiberbringen hatte. Chertudi lernte so permanent dazu 
und verstand von der ProzeBanalytik bald so viel, daB er bei der Pensionie- 
rung des Chemikers dessen Position einnahm. In der Folgezeit lernte er 
genug liber die Zuckertechnologie, so daB er bald zum Assistenten des 
Fabrikdirektors berufen und nach dessen Ausscheiden sein Nachfolger 
wurde, Innerhalb von nicht ganz fiinf Jahren gelang ihm dieser Aufstieg. 
Nach weiteren vier Jahren als Fabrikdirektor wurde er vom Prasidenten 
des Unternehmens zum „Vice President Operations* 1 bestellt und arbeitet 
seither als technischer Generaldirektor fur „The Amalgamated Sugar 
Company* 1 in Ogden, Utah. In dieser Funktion tragt er die Gesamtverant- 
wortung fur den ProduktionsprozeB, die F&E-Aktivitaten, die Investitio- 
nen und die ca. 2000 in der Produktion eingesetzten Mitarbeiter des zweit- 
groBten Zuckerkonzerns der USA - und spricht mittlerweile ziemlich 
gutes Englisch ... (Quelle: Personliche Mitteilung) 
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2 Zum Verhaltnis von Berufstatigkeit und 
Personlichkeit 

Verschiedene theoretische Ansatze postulieren, daB die Begegnung von Indi- 
viduum und Arbeitswelt als AnpassungsprozeB betrachtet werden kann (z. B. 
Dawis & Lofquist, 1984; Nicholson, 1984). Dabei reagiert das Individuum 
nicht nur passiv, sondern kann auch zur Veranderung seiner Umgebung bei- 
tragen (z. B. Stephens, 1994). Im folgenden geht es um die Frage, auf welche 
Art die Berufstatigkeit die Personlichkeit (Sozialisationshypothese) oder die 
Personlichkeit die Berufstatigkeit (Selektionshypothese) beeinfluBt. Wie 
spater zu sehen sein wild, sind es auch diese grundsatzlichen Sichtweisen, 
die die Ausgangsbasis fiir verschiedene theoretische Ansatze zur Berufswahl 
bilden. 

Nach der Sozialisationshypothese verandert die Ausiibung einer Tatigkeit 
iiber eine gewisse Zeit hinweg unter bestimmten Bedingungen die Person- 
lichkeitseigenschaften der Stelleninhaber, wahrend nach der Selektionshypo- 
these die Merkmale einer Person die Auswahl des Berufes, der Arbeits- 
tatigkeit und der Organisation sowie den Verbleib in diesen erklaren 
(Schallberger, 1987; Moser, 1991). Heutzutage werden diese Hypothesen 
allerdings weniger als sich wechselseitig ausschlieBende alternative Erkla- 
rungsansatze gesehen, vielmehr wird ein ProzeB gegenseitiger Beeinflussung 
angenommen, d.h. sowohl die Personlichkeit wirkt sich auf die Berufstatig- 
keit aus als auch die Berufstatigkeit auf die Personlichkeit (vgl. z. B. Kohn & 
Schooler, 1983). Ohne eine gewisse Ubereinstimmung zwischen Personlich- 
keit und Arbeitstatigkeit diirfte es zu einer Auflosung oder zumindest zu ei- 
ner Modification des Arbeitsverhaltnisses kommen (Schallberger, 1987). 1st 
dagegen aufgrund von Selektionsprozessen eine grundsatzliche Passung vor- 
handen, so kann diese durch Sozialisation stabilisiert und optimiert werden 
(vgl. auch Kapitel 4). Ein solcher ProzeB setzt allerdings ein MindestmaB an 
Auswahlmoglichkeiten fiir die Individuen voraus. Nur dann konnen sie bei 
fehlender Passung die Arbeitsbedingungen andern, indem sie sich eine ande- 
re Tatigkeit suchen (Selektion). Sind jedoch z.B. aufgrund der ungiinstigen 
Lage am Arbeitsmarkt kaum Auswahlmoglichkeiten vorhanden, so diirften 
arbeitsinduzierte Personlichkeitsveranderungen an Bedeutung gewinnen, 
d.h. das Individuum bemiiht sich um Anpassung, da die Moglichkeiten der 
Veranderung durch Arbeitsplatzwechsel beschrankt sind (Schallberger, 
1987). Zusammenfassend kann man also davon ausgehen, daB mangelnde 
Ubereinstimmung zwischen Person und Tatigkeit den Wunsch nach Veran- 
derung weckt. Ob die Veranderung durch Sozialisation, durch Selektion (Ar- 
beitsplatzwechsel) oder die Kombination beider Prozesse stattfindet, hangt 
von verschiedenen spezifischen Bedingungen wie z.B. der Arbeitsmarktlage 
ab (Semmer & Schallberger, 1996). 

Der EinfluB der Berufstatigkeit auf die Personlichkeit - oder wie es 
Meissner (1971 ) formulierte „the long arm of the job“ - war schon friih Ge- 
genstand der Forschung. Beispielsweise zeigt sich, daB friihere Erfahrungen 
in der Familie und spatere Arbeitsbedingungen selten miteinander in Wider- 
spruch stehen. So schatzen Menschen, die eine selbstbestimmte Tatigkeit 
ausiiben, Selbstbestimmung auch fiir ihre Kinder als wichtig ein und erziehen 
sie entsprechend, was wiederum deren spatere Berufspraferenz und -wahl 
beeinfluBt (vgl. Kohn, 1985). AuBerdem zeigte eine groBe Zahl von Untersu- 
chungen, daB die Entscheidung fiir eine berufliche Selbstandigkeit haufiger 
ist, wenn bereits die Eltern selbstandig sind (Moser, Batinic & Zempel, 1999). 
Insofern kann gesagt werden, daB die Sozialisation vor dem Beruf bereits zu 
einer vorweggenommenen Anpassung an die zukiinftige Arbeit fiihrt (Frese, 
1983). Das heiBt, bereits bei Arbeitseintritt vorhandene unterschiedliche Per- 
sonmerkmale in verschiedenen Berufsgruppen, die Selektionseffekte zu sein 
scheinen, konnen eventuell auch als vorweggenommene Sozialisationswir- 
kungen interpretiert werden. Die Berufstatigkeit hat nicht nur vor und wah- 
rend der Ausiibung eines Berufs einen EinfluB auf die Personlichkeit, son- 
dern auch noch auf die Zeit danach, namlich wahrend des Ruhestands. Eine 



Die Begegnung von Individu- 
um und Arbeitswelt kann als 
AnpassungsprozeB betrachtet 
werden. 



Sozialisationshypothese: Die 
Ausiibung einer Tatigkeit fiihrt 
zu einer Veranderung von 
Personlichkeitseigenschaften. 

Selektionshypothese: Person- 
lichkeitseigenschaften sind 
fiir die Auswahl des Berufs 
verantwortlich. 

Es findet eine gegenseitige 
Beeinflussung von Person- 
lichkeit und Berufstatigkeit 
statt. 



Eine mangelnde Ubereinstim- 
mung zwischen Person und 
Tatigkeit fiihrt zu Veranderun- 
gen. 



Die Sozialisation vor dem 
Beruf bewirkt bereits eine 
vorweggenommene Anpas- 
sung an die zukiinftige Arbeit. 

Die Art der Berufstatigkeit 
wirkt sich auch auf die Zeit 
des Ruhestands aus. 
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Emotional-motivationaler 

Merkmalsbereich 



Psychologische Kontroll- 
dimensionen 



Kognitiver Merkmalsbereich 



In unterschiedlich anforde- 
rungsreichen Tatigkeiten 
finden sich Personen mit 
unterschiedlichem AusmaR 
an Intelligenz. 



Der Anforderungsreichtum 
einer Tatigkeit hat EinfluB auf 
die weitere Entwicklung der 
Intelligenz. 



aktive Planting und Ausgestaltung dieser Zeit findet sich dann eher, wenn 
bereits wahrend der Berufstatigkeit Handlungsspielraume vorhanden und 
Planungskompetenzen erforderlich waren (Abraham & Hoefelmayr-Fischer, 
1982). Nur am Rande erwahnt sei in diesem Zusammenhang, daB neben die- 
sen direkten und indirekten Einflussen der Arbeit auf die Personlichkeit auch 
sehr massive i.d.R. negative Einfltisse der „Nicht-Arbeit“ , sprich: der Ar- 
beitslosigkeit, auf das Befinden und Verhalten der Betroffenen zu beobach- 
ten sind (vgl. Kapitel 21). 

Im Zusammenhang mit moglichen Einflussen der Berufstatigkeit wurden 
Personlichkeitsmerkmale folgender Bereiche untersucht (Hoff, 1994): 

Emotional-motivationaler Merkmalsbereich. Gegenstand der Forschung 
waren hier sowohl einzelne Merkmale wie z. B. Depressivitat, Selbstkonzept 
oder Selbstvertrauen als auch allgemeine Konstrukte wie psychische Ge- 
sundheit („mental health"). Die Ergebnisse faBt Hoff (1994, S. 535) folgen- 
dermaBen zusammen: „Alle Arten negativ getonter Zustande oder motivatio- 
naler Orientierungen, also psychisches Leiden generell, finden sich haufiger 
bei Erwerbstatigen mit restriktiver Arbeit; umgekehrt geht , mental health' 
eher mit geringer Restriktivitat einher." 

Psychologische Kontrolldimensionen. In diese Kategorie fallen neben 
Autonomieorientierung und Entfremdung (eine psychologische Verkurzung 
des Marxschen Begriffs) vor allem Kontrolluberzeugungen, d.h. der Glaube, 
Kontrolle iiber das eigene Handeln und dessen Konsequenzen zu besitzen. 
Restriktive Arbeitsbedingungen wirken sich negativ aus: Die erlebte Auto- 
nomie sowie der Glaube, selbst Kontrolle zu haben, nehmen ab, wahrend die 
empfundene Entfremdung zunimmt. Inhaltliche Komplexitat fordert, wie 
zahlreiche Untersuchungen zeigen (vgl. z.B. Kohn, 1981; Schooler, 1996), 
die geistige Beweglichkeit. Nach Kohn und Schooler (1983) fuhrt inhaltlich 
komplexe Arbeit dazu, daB die eigenen Fahigkeiten positiver bewertet wer- 
den, die Selbstbestimmung hoher eingeschatzt wird und das Gefiihl, daB Le- 
bensprobleme zu meistern sind, starker ist. 

Kognitiver Merkmalsbereich. Hier wurde primar das Merkmal „Intelli- 
genz“ naher untersucht. Um die Effekte gegenseitiger EinfluBnahme von In- 
telligenz und Arbeitstatigkeit zu verdeutlichen, sollen im folgenden entspre- 
chende Befunde ausfuhrlicher dargestellt werden. Anders als bei einem 
psychologischen Experiment ist es im Arbeitsleben nicht moglich, vergleich- 
bare Arbeitsplatze mit (deutlich) unterschiedlich intelligenten Personen zu 
besetzen, um die Einfltisse der Arbeitstatigkeit auf das Intelligenzniveau fest- 
stellen zu konnen. Vielmehr ist es unter den „naturlichen Bedingungen" des 
Arbeitslebens so, daB in unterschiedlich anforderungsreichen Tatigkeiten 
auch die Personen, die eben diesen Anforderungen entsprechen und daher 
unterschiedliche AusmaBe an Intelligenz zeigen, anzutreffen sind, d.h. be- 
reits beim Eintritt in einen Beruf unterscheiden sich die Personen, die sich fiir 
verschiedene Berufe entscheiden bzw. ausgewahlt werden (z.B. Moser, 
1991). Dies spricht eigentlich fiir die These, daB die Personlichkeit die Art 
der Berufstatigkeit beeinfluBt, daB z.B. die Intelligenz einer Person beein- 
fluBt, welche Tatigkeit sie auswahlt und fiir welche Tatigkeit sie ausgewahlt 
wird. 

Doch nun setzt der EinfluB der Berufstatigkeit auf die Personlichkeit ein. 
Es zeigt sich namlich, daB die Anforderungsvielfalt einer Tatigkeit oder das 
AusmaB moglicher Eigenverantwortung EinfluB auf die weitere Entwicklung 
der Intelligenz haben. Da nun aber, wie bereits festgestellt, in unterschiedlich 
anforderungsreichen Tatigkeiten bereits a priori unterschiedlich intelligente 
Personen anzutreffen sind, bewirkt dieser intelligenzhemmende bzw. -for- 
dernde EinfluB der Tatigkeit, daB Personen, die zuvor schon zur Gruppe der 
Intelligenteren gehorten, noch weiter gefordert werden, wahrend die kogniti- 
ven Fahigkeiten der Personen, die zuvor im unteren Intelligenzbereich einzu- 
ordnen waren, weiter abnehmen. Ein Beispiel berichten Hafeli, Kraft und 
Schallberger (1988), die fiir Lehrlinge unterschiedlicher Ausbildungsberufe, 
Schuler und ungelernte Krafte unterschiedliche Entwicklungen verschiede- 
ner Intelligenzbereiche nachweisen konnten. So verbesserte sich z.B. das 
raumliche Vorstellungsvermogen im Laufe der vierjahrigen Ausbildung bei 
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den Personen in einer Ausbildung fur Technische Berufe und Zeichnerberu- 
fe, wahrend die Werte bei den kaufmannischen Angestellten im gleichen 
Zeitraum abnahmen. Auch hier zeigt sich. daB sich die Werte bereits vor 
Beginn der Ausbildung unterschieden, daB aber zudem die Schere im Laufe 
der Zeit immer weiter auseinanderklafft - trotz der Tatsache, dal.! das Phano- 
men der .Regression zur Mitte“ eigentlich erwarten laBt, daB sich oberhalb 
und unterhalb des Durchschnitts liegende Personen einander eher angleichen 
sollten. 1 Die Sozialisationseffekte bestehen also darin, daB sich die Anfangs- 
unterschiede zwischen den Gruppen erhalten bzw. zusatzlich akzentuiert 
werden. 

AbschlieBend mochten wir auf zwei wichtige Aspekte hinweisen, um dem 
Eindruck entgegenzuwirken, wir wiirden einen unreflektierten Milieuopti- 
mismus verbreiten wollen. Erstens ist darauf hinzuweisen, daB sich aus ei- 
nem korrelativen Zusammenhang zwischen bestimmten Personlichkeits- 
merkmalen und Merkmalen der Arbeitstatigkeit alleine keine kausale 
Wirkung von letzterer belegen laBt. Insbesondere sollte nicht allzu naiv die 
SchluBfolgerung gezogen werden, daB alleine schon die Beseitigung restrik- 
tiver Arbeitsbedingungen immense forderliche Effekte hat. Restriktiv sind 
Arbeitsbedingungen oft auch aus Grunden mangelnder Qualifikation und Ar- 
beitsdisziplin. Die Schaffung „personlichkeitsf6rderlicher“ Arbeitsbedin- 
gungen kann sogar eine ganze Reihe negativer Begleiteffekte haben (z. B. 
Campion & McClelland, 1991). Die Verbesserung der motivierenden Merk- 
male von Arbeitsplatzen geht oft mit erhohten Anforderungen an die kogni- 
tiven Fahigkeiten einher (Campion, 1989), deren Vorliegen nicht einfach bei 
alien Arbeitnehmern vorausgesetzt werden sollte. 

In diesem Abschnitt wurden Belege fur die Annahme der Stabilitat ver- 
schiedener individueller Merkmale, zugleich aber auch fur deren Verander- 
barkeit berichtet. Semmer und Schallberger (1996) bezeichnen die haufig 
bestatigte Stabilitat von Personlichkeit als eine „dynamische Stabilitat 14 . 
Menschen nutzen aktiv die Moglichkeiten ihrer Umgebung, um ihre indivi- 
duellen Eigenschaften zum Ausdruck zu bringen, und sie suchen Umgebun- 
gen, die es ermoglichen, dies tatsachlich zu tun. 



Auswirkungen verschiedener 
Arbeitstatigkeiten differenziert 
betrachten 



Die Stabilitat der Personlich- 
keit ist dynamisch. 



3 Berufswahl 

Zu den wichtigsten Entscheidungen im Leben eines Individuums gehort die 
Wahl des Berufs. SchlieBlich wird ein groBer Teil des Lebens mit der Aus- 
iibung des Berufs verbracht, und eine Definition einer Person erfolgt nicht 
selten durch ihren Beruf. So ist z.B. ein Arzt nicht nur wahrend der Aus- 
iibung seiner Tatigkeit ein Arzt. Fur seine Mitmenschen bleibt er es auch 
wahrend seiner Freizeit. 

Ausgangspunkt der Berufswahl diirften u.a. entsprechende Interessen sein 
- jedenfalls dann, wenn es sich um eine echte „Wahl“ handelt. Daher beginnt 
dieser Abschnitt mit einigen generellen Befunden zur Entstehung und Veran- 
derung von Interessen. Theorien und Modelle der Berufswahl befassen sich 
mit der Frage, welche Faktoren bei der Berufswahl eine Rolle spielen. 
SchlieBlich werden einige wichtige Indikatoren des Erfolgs (bzw. MiBer- 
folgs) der Berufswahl vorgestellt. 



3.1 Berufliche Interessen 

Gehen wir zunachst von einer einfachen Annahme aus: Individuen wiinschen 
sich, daB Organisationen ihnen Moglichkeiten bieten, die ihren Interessen 



Angemerkt sei, daB zumindest im Prinzip auch differentielle Reifungseffekte fur diese 
zunehmenden Unterschiede verantwortlich sein konnten und damit die unterschiedlichen 
Umgebungen (Berufstatigkeiten) nur vermeintliche Sozialisationswirkung haben. 
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Interessen werden zuneh- 
mend konkreter. 



Bereits sehr fruh bilden sich 
geschlechtsspezifische 
Interessenschwerpunkte 
heraus. 

Die Auspragungen der 
Interessen werden stabiler. 



Die Validitat von Interessen- 
tests (Kriterium: Berufserfolg) 
ist gering. 

Interessentests sind vor allem 
fur Beratungszwecke einsetz- 
bar. 



Es konnen drei Berufsorien- 
tierungen unterschieden 
werden: Karriereorientierung, 
Freizeitorientierung und 
alternatives Engagement. 



entsprechen. Aber ab welchem Zeitpunkt entstehen uberhaupt berufliche In- 
teressen, wie stabil und realitatsbezogen sind diese? Einige zentrale Ergeb- 
nisse der Forschung zur Entwicklung von Interessen lassen sich wie folgt 
zusammenfassen (Todt & Schreiber, 1996): 

• Bis zum Alter von 15 Jahren werden Interessen zunehmend konkreter, 
und es findet eine Begrenzung der Starke und der Streubreite von Interes- 
sen statt (Prinzip progressiver Differenzierung). Das heiBt, daB sich all- 
mahlich Interessenschwerpunkte herauszubilden beginnen. 

• Etwa im Alter von 10 Jahren bilden sich deutliche geschlechtsspezifische 
Interessenschwerpunkte heraus; Jungen fragen nach dem Prestige, Mad- 
chen nach der sozialen Relevanz von Aktivitaten. 

• Etwa ab dem 15. Lebensjahr werden neue Interessen bewuBt und explo- 
riert (z.B. „soziale Fragen“, „Psychologie“). 

• Im Altersbereich zwischen 10 und 16 nehmen die Korrelationen zwischen 
verschiedenen Interessenbereichen ab. Zudem werden die Auspragungen 
der Interessen zunehmend stabiler. So berichten Zarrella und Schuerger 
(1990) in einer Ubersichtsarbeit, daB die Korrelation der Interessen mit 15 
und mit 20 Lebensjahren bereits r = .55 betragt. 

• Etwa ab dem 15. Lebensjahr beginnt das Interesse an politischen Themen. 

Warum ist es von Bedeutung, sich mit der Entwicklung von Interessen zu 
befassen? Zunachst ist zu beachten, ab welchem Alter Interessen uberhaupt 
ausdifferenziert sind. Zum Beispiel ist es einfach nicht angemessen, von ei- 
nem 14jahrigen Ausbildungsplatzbewerber ein differenziertes politisches 
Engagement zu erwarten. Eine weitere Uberlegung geht dahin, daB Freizeit- 
interessen mit beruflicher Eignung zusammenhangen konnten. Allerdings 
weist Todt (1990) darauf hin, daB Freizeit-, Unterrichts- (bzw. Schul-) und 
Berufsinteressen zu unterscheiden sind und nicht einfach von dem einen auf 
den anderen Bereich generalisiert werden kann. 2 Obwohl also beispielsweise 
Fragen nach auBerberuflichen Interessen oft Bestandteil von Einstellungsin- 
terviews (vgl. Kapitel 7) sind, ist die Aussagekraft der entsprechenden Ant- 
worten fraglich. Zudem ergibt die bisherige Forschung, daB die Validitat von 
Interessentests gemessen an der beruflichen Leistung recht gering ist (Hun- 
ter & Hunter, 1984). Dies legt die SchluBfolgerung nahe, daB solche Verfah- 
ren vor allem fiir Beratungszwecke, weniger aber z.B. fiir Personalauswahl- 
zwecke einsetzbar sind. 

Da die inhaltlichen SchluBfolgerungen, die durch Interessentests ermbg- 
licht werden, zudem vergleichsweise allgemein sind, ist fur die Zukunft zu 
iiberlegen, ob die Betrachtung beruflicher Werthaltungen (z.B. von Berufs- 
orientierungen) nicht aussagekraftiger ist ( vgl. Kasten 2). 

Kasten 2: 

Drei Berufsorientierungen 

Rosenstiel und Mitarbeiter (z.B. Rosenstiel & Stengel, 1987; vgl. auch 
Blickle, 1999) haben vorgeschlagen, drei Berufsorientierungen zu unter- 
scheiden, die durch entsprechende Aussagen naher charakterisiert werden: 

Was ist Ihre Meinung? Es unterhalten sich drei Studierende iiber ihre be- 
rufliche Zukunft. 

A Der erste sagt: „Ich mochte spater in einer groBen Organisation der 
Wirtschaft oder Verwaltung oder einer groBen Wohlfahrtseinrichtung 
in verantwortlicher Position tatig sein. Dort habe ich die Moglichkeit, 
EinfluB auf wichtige Geschehnisse zu nehmen und werde auBerdem 
noch gut bezahlt. Daftir bin ich bereit, mehr als vierzig Stunden in der 
Woche zu investieren und auf Freizeit zu verzichten.“ 



2 Aus Sicht der Beratungspraxis (z.B. von Arbeitsamtem oder auch von Personal- 
beratungsuntemehmen) ist bemerkenswert, daB durch standardisierte Verfahren (Tests) 
ermittelte Interessen langfristig valider sind als unmittelbar artikulierte Interessen (Berg- 
mann, 1994). 
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B Der zweite sagt: „Ich mochte spater eine sichere Position mit geregel- 
ter Arbeitszeit, mochte mit netten Kollegen zusammenarbeiten. Die 
mir wichtigen Dinge liegen nicht in der Arbeitszeit, sondern in der 
Freizeit - und dafiir brauche ich auch nicht so viel Geld.“ 

C Der dritte sagt: „Ich bin durchaus bereit, viel Arbeitskraft zu investie- 
ren, aber nicht in einer groBen Organisation der Wirtschaft oder Ver- 
waltung oder einer groBen Wohlfahrtseinrichtung, dutch die unsere 
Gesellschaft immer unmenschlicher wird. Ich mochte einmal in einer 
anderen konkreteren Arbeitswelt tatig sein, in der menschenwiirdige 
Lebensformen erprobt werden. Dafiir bin ich bereit, auf hohe Bezah- 
lung oder auf Geltung und Ansehen auBerhalb meines Freundeskreises 
zu verzichten.“ 

Wer sich fiir die erste Aussage entscheidet, wird als „karriereorientiert“, 
wer sich fiir die zweite entscheidet, als „freizeitorientiert“, und wer sich 
fiir die dritte Aussage entscheidet, als „altemativ-engagiert“ bezeichnet. 

Alarmierend scheint der Befund zu sein, daB sich bei Fiihrungsnach- 
wuchskraften eine deutlich geringere Zahl an Karriereorientierten findet 
als unter den etablierten Fiihrungskraften. Zudem zeigten weiterfiihrende 
Untersuchungen eine relativ hohe zeitliche Stabilitat der Berufsorientie- 
rungen (Blickle, 1997). Moglicherweise sind aber langerfristige Verande- 
rungen aufgrund diverser Sozialisationswirkungen nicht auszuschlieBen. 



3.2 Theorien und Modelle der Berufswahl 

Es gibt eine ganze Reihe unterschiedlicher Theorien und Modelle zur Be- 
rufswahl. Seifert (z.B. 1988) unterscheidet zwischen Zuordnungstheorien, 
entwicklungstheoretischen Ansatzen und entscheidungstheoretischen Mo- 
dellen. Innerhalb der Zuordnungstheorien kann nach Seifert (1989) weiter 
unterschieden werden, ob diese Zuordnung dutch individuelle Wahlvorgan- 
ge oder durch soziale Selektions- oder Zuweisungsprozesse erklart wird. So 
befaBt sich die Kongruenztheorie von Holland mit individuellen Wahlvor- 
gangen (Interessen und Fahigkeiten des Individuums spielen hier eine wich- 
tige Rolle), wahrend die Allokationstheorie soziale Selektionsprozesse the- 
matisiert. Zu den entwicklungspsychologischen Betrachtungsweisen, in 
denen Berufswahl als ein sich iiber die Jahre hinweg entwickelnder ProzeB 
verstanden wird, zahlt z.B. die Theorie von Super (1957). Innerhalb der ent- 
scheidungstheoretischen Modelle schlieBlich kann zwischen deskriptiven 
und normativen Ansatzen unterschieden werden. 



3.2.1 Die Kongruenztheorie von Holland 

Als eine der einfluBreichsten Berufswahltheorien ist der typologische Ansatz 
von Holland (1985a,b) einzuordnen. Holland geht in seinem hexagonalen 
Modell davon aus, daB es grundsatzlich sechs fiir die Berufswahl wichtige 
Personlichkeitstypen gibt, die in Rein- aber auch in Mischformen auftreten 
konnen. Es sind dies die Typen: realistic, investigative, artistic, social, enter- 
prising und conventional. Kasten 3 enthalt Beschreibungen dieser Typen. 
Ein Fragebogen zur Erfassung der individuellen Interessen entsprechend 
dem Modell von Holland wurde von Bergmann und Eder (1992) entwickelt. 



Zuruckgehende Zahl von 
karriereorientierten Fuhrungs- 
nachwuchskraften 



Die Kongruenztheorie von 
Holland postuliert ein hexago- 
nales Modell mit sechs 
Personlichkeitstypen und 
sechs beruflichen Umwelten. 





222 



K. Moser & R. Schmook 



Die Personlichkeitstypen 
nach Holland heiften: Reali- 
stic (praktisch-technische 
Orientierung), Investigative 
(intellektuell-forschende 
Orientierung), Artistic (kunst- 
lerisch-sprachliche Orientie- 
rung), Social (soziale Orientie- 
rung), Enterprising (unterneh- 
merische Orientierung) und 
Conventional (konventionelle 
Orientierung). 



Berufe werden entsprechend 
der Passung von Person- und 
Umweltmerkmalen gewahlt: 

Je besser die Passung, desto 
hoher die Arbeitszufriedenheit 
und desto stabiler die Karrie- 
reentwicklung. 



Kasten 3: 

Personlichkeitstypen nach Holland (1985a) 

Realistic (praktisch-technische Orientierung): Personen dieses Typs be- 
vorzugen Tatigkeiten, die Kraft, Koordination und Handgeschicklichkeit 
erfordern und zu konkreten, sichtbaren Ergebnissen fiihren. 

Investigative (intellektuell-forschende Orientierung): Personen dieses 
Typs bevorzugen Aktivitaten, bei denen die Auseinandersetzung mit phy- 
sikalischen, biologischen oder kulturellen Phanomenen mit Hilfe syste- 
matischer Beobachtung und Forschung im Mittelpunkt steht. 

Artistic (kunstlerisch-sprachliche Orientierung): Personen dieses Typs be- 
vorzugen offene, unstrukturierte Aktivitaten, die eine ktinstlerische Selbst- 
darstellung oder die Schaffung kreativer Produkte ermoglichen. 

Social (soziale Orientierung): Personen dieses Typs bevorzugen Tatigkei- 
ten, bei denen sie sich mit anderen in Form von Unterrichten, Ausbilden, 
Versorgen oder Pflegen befassen konnen. 

Enterprising (unternehmerische Orientierung): Personen dieses Typs be- 
vorzugen Tatigkeiten und Situationen, bei denen sie andere mit Hilfe der 
Sprache oder anderer Mittel beeinflussen, zu etwas bringen, fiihren, auch 
manipulieren konnen. 

Conventional (konventionelle Orientierung): Personen dieses Typs bevor- 
zugen Tatigkeiten, bei denen der strukturierte und regelhafte Umgang mit 
Daten im Vordergrund steht, z.B. Aufzeichnungen fiihren, Daten spei- 
chern, Dokumentationen fiihren, mit Biiromaschinen arbeiten u.a. (ord- 
nend-verwaltende Tatigkeiten). 

In der Berufswelt finden sich analoge Umwelten (Holland, 1996), d.h. Beru- 
fe sind realistisch (z.B. Maurer), investigativ (z.B. Mikrobiologe), kiinstle- 
risch (z.B. Innenausstatter), sozial (z.B. Geistlicher), unternehmerisch (z.B. 
Autoverkaufer) oder konventionell (z.B. Buchhalter). Eine wichtige Annah- 
me lautet, dal.) Berufe entsprechend der Passung von Person- und Umwelt- 
merkmalen gewahlt werden und dab sich bei guter Passung hohere Arbeits- 
zufriedenheit und groBere Stabilitat der Karriereentwicklung ergeben 
(Holland, 1996). Holland ordnet zudem die sechs Personlichkeitstypen in 
einem Sechseck an (vgl. Abbildung 1), um hierdurch folgendes deutlich zu 
machen (vgl. Tracey & Rounds, 1993): 

• Typen, die naher beieinander liegen, sind sich auch ahnlicher. 

• Menschen mit naher beieinanderliegenden Interessen weisen stabilere In- 
teressen und berufhche Aktivitaten auf. 

• Am geringsten sind die Ahnlichkeiten von Typen, die einander gegen- 
iiberliegen. 



Realistic Investigative 




Abbildung 1: 

Hexagonales Modell beruflicher Interessen (Holland, 1985a) 
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Problematisch am Ansatz von Holland ist vor allem, dal.) sowohl die Person 
als auch die berufliche Umwelt als weitgehend unveranderlich und vor allem 
als unabhangig voneinander betrachtet werden. Wie bereits im Abschnitt 
„Zum Verhaltnis von Berufstatigkeit und Personlichkeit“ erlautert wurde, ist 
diese Sichtweise zu einfach. 



3.2.2 Der allokationstheoretische Ansatz 

Die allokationstheoretische Sichtweise geht davon aus, daB Bemfswahl und 
auch spatere berufliche Entwicklung vor allem ein Resultat der Zuweisung 
(Allokation) beruflicher Moglichkeiten durch die Umgebung des Individuums 
sind. Bei diesem Ansatz riickt das Individuum, das letztlich den Beruf ausiiben 
soli, demnach in den Hintergrund. Die berufliche Entwicklung wild weitge- 
hend von okonomischen und sozialen Bedingungen determiniert; sie ist das 
Resultat „sozialer Selektion“. Dabei sind okonomische Determinanten wie die 
allgemeine Wirtschaftslage, die lokale Wirtschaftsstruktur, die Struktur der 
Berufe, die Arbeitsmarktlage und Arbeitsmarktpolitik sowie Einkommensver- 
haltnisse und Verdienstmoglichkeiten entscheidende Faktoren bei der Wahl 
eines Berufs. Hinzu kommen sogenannte soziokulturelle und sozialpsycholo- 
gische Determinanten. Dazu zahlen kulturelle und epochale Einflusse, die so- 
zio-okonomische Schichtzugehorigkeit, Familie, Schule, Peer-group, Insti- 
tutionen der Berufs- und Erziehungsberatung und schlieBlich wirtschaftliche 
Interessenverbande (vgl. z.B. Seifert, 1977; Potocnic, 1990). 

An dieser Stelle liegt die Frage nahe, in welchem AusmaB denn nun tat- 
sachlich die Berufswahl eher eine Frage der Zuweisung ist, und inwiefern 
dem Individuum echte Wahlmoglichkeiten bleiben. Eine generelle Antwort 
hierauf ist schwierig. Zudem diirften sich einzelne Menschen darin unter- 
scheiden, in welchem AusmaB sie Zuweisungsprozesse akzeptieren oder gar 
suchen. Man denke nur an das Beispiel, daB es fur manche Nachkommen von 
Selbstandigen geradezu selbstverstandlich ist, das elterliche Unternehmen 
spater zu iibernehmen, wahrend andere sich schon friih gegen diese Vorstel- 
lung wehren. 



3.2.3 Der entwicklungstheoretische Ansatz 

Dieser Ansatz betont, daB es sich bei einer beruflichen Entscheidung nicht 
um eine einmalig und zu einem bestimmten Zeitpunkt zu treffende Entschei- 
dung handelt. Vielmehr stellt der berufliche EntscheidungsprozeB eine lan- 
gerfristige Entwicklung dar. Als bedeutendster Vertreter dieses Ansatzes 
kann Super (z.B. 1957, 1981) gelten. Nach der „Selbstkonzepttheorie“ von 
Super (1957) ist es Ziel der Berufswahl, das berufliche Selbstkonzept in ei- 
nem angemessenen Beruf zu verwirklichen. Hierzu vergleicht der Berufs- 
wahler das eigene Selbstkonzept mit bekannten und interessanten Berufen 
und versucht beides in Ubereinstimmung zu bringen (Super, 1981). Nach 
Super untergliedert sich die berufliche Entwicklung in fiinf verschiedene Stu- 
fen (vgl. Abschnitt 5; Kasten 6). Vor der eigentlichen Entscheidung kommt 
zunachst die Stufe des Wachstums. Ab einem Alter von ca. 15 Jahren beginnt 
die Stufe der Exploration. Ein wichtiger Beitrag dieses Ansatzes ist die Idee 
der „Berufswahlreife“, also der Vorstellung, daB sich die eigenen Interessen 
und das Wissen um bestimmte Berufsfelder erst entwickeln und nicht einfach 
gegebene GroBen sind (vgl. Kasten 4). 

Kasten 4: 

Die Bedeutung der Berufswahlreife 

„... Wenn ein Jugendlicher wenig liber die Arbeitswelt weiB, sind Auswer- 
tungen von Interesseninventaren, die Berufsbezeichnungen oder Arbeits- 
platzbeschreibungen enthalten, hiiufig irrefiihrend. Wenn ein Student ... 
wenig liber eine Berufswahl oder die Entwicklung einer beruflichen Lauf- 
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Kritik: Sowohl Person als 
auch berufliche Umwelt 
werden als unveranderlich 
und unabhangig voneinander 
betrachtet. 



Nach dem allokationstheoreti- 
schen Ansatz wird die berufli- 
che Entwicklung von okono- 
mischen und sozialen Bedin- 
gungen determiniert. 

Soziokulturelle und sozialpsy- 
chologische Determinanten 
spielen ebenfalls eine Rolle. 



Nach dem entwicklungstheo- 
retischen Ansatz ist der 
berufliche Entscheidungspro- 
zel3 eine langerfristige Ent- 
wicklung. 



Nach Super versucht das 
Individuum, das berufliche 
Selbstkonzept in einem 
angemessenen Beruf zu 
verwirklichen. 



Die Berufswahlreife, d.h. die 
eigenen Interessen und das 
Wissen um Berufsfelder, mu(3 
sich entwickeln. 
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Der Kern der beruflichen 
Entwicklung ist das Selbst- 
konzept. 

Der EntwicklungsprozelB 
verlauft zielgerichtet, es stellt 
sich eine gewisse Irreversibili- 
tat ein. 



Entscheidungstheoretisch 
orientierte Berufswahltheori- 
en analysieren das Entschei- 
dungsproblem Berufswahl. 



Es kann zwischen deskripti- 
ven und normativen Berufs- 
wahltheorien unterschieden 
werden. 



Ein Entscheidungstraining zur 
Laufbahnwahl kann die 
Qualitat der Entscheidungs- 
prozesse verbessern. 



K. Moser & R. Schmook 



bahn nachgedacht hat, wird er vermutlich nicht in der Lage sein, die Er- 
gebnisse seiner Eignungs-, Fahigkeits- oder Wertemessungen fiir die Pla- 
nung seiner nachsten Berufs- oder Laufbahnstufen erfolgreich zu nutzen. 

Die Bewertung der Berufsreife sollte also zu den ersten Schritten geho- 
ren, wenn man einen Klienten iiber Berufe oder iiber Weiterbildungsmog- 
lichkeiten ... beraten will“ (Super, 1994, S. 261ff.). 



Den eigentlichen Kern der beruflichen Entwickung bildet nach Super das 
Selbstkonzept. Dieses nahert sich immer mehr der beruflichen Wirklichkeit 
an, wodurch bei einem positiven Verlauf der Entwicklung die Chancen zur 
Verwirklichung des Selbstkonzeptes steigen. Der EntwicklungsprozeB ver- 
lauft zielgerichtet, d.h. in der Regel verdichten sich die im Zusammenhang 
mit der zukiinftigen Berufswahl stehenden Entscheidungen und gehen im- 
mer mehr in eine Richtung, so dab sich mindestens tendenziell eine Irrever- 
sibilitat einstellt. Wie im Abschnitt 5 noch zu sehen sein wird, erfaBt der 
entwicklungstheoretische Ansatz nicht nur die Zeit vor dem Eintritt in eine 
Berufstatigkeit, er geht zeitlich gesehen weit dariiber hinaus. 



3.2.4 Entscheidungstheorien 

Entscheidungstheoretische Ansatze fokussieren auf einen relativ umgrenzten 
Zeitraum der eigentlichen Berufswahl. Gemeinsamkeit der entscheidungs- 
theoretisch orientierten Berufswahltheorien ist die Analyse der Berufswahl 
als Entscheidungsproblem mittels verschiedener Komponenten (vgl. z.B. 
Huber & Potocnic, 1986). Folgende Komponenten finden in den meisten ent- 
scheidungstheoretisch orientierten Berufswahltheorien Beriicksichtigung: 
die Handlungsalternativen, die Konsequenzen, die Ziele, die Kriterien, die 
Evaluierung der Konsequenzen sowie eine Wahlregel. 

Innerhalb der entscheidungstheoretischen Berufswahltheorien kann zwi- 
schen deskriptiven und normativen Theorien unterschieden werden. Wah- 
rend deskriptive Theorien darauf ausgerichtet sind, Aussagen dariiber zu 
machen, wie Menschen tatsachlich eine Berufswahl treffen (vgl. Kapitel 4), 
ist das Ziel der praskriptiven oder auch normativen Theorien, eine Verbes- 
serung bzw. gar eine Optimierung des tatsachlichen Entscheidungsverhaltens 
hin zu rationalem Handeln zu bewirken. Anwendung finden entscheidungs- 
theoretische Berufswahltheorien in Form von entscheidungstheoretischen 
Hilfsmitteln oder Programmen (vgl. auch Kasten 5). 

Kasten 5: 

Entscheidungstraining zur Laufbahnwahl 

Potocnik (1993) hat ein Training fur Mittelschiiler (Realschiiler; letzte bei- 
den Jahrgangsklassen) vorgestellt, das auf einem entscheidungstheoreti- 
schen Laufbahnmodell basiert. Es zielt darauf ab, die Qualitat der Ent- 
scheidungsprozesse zu verbessern. Dieses Training unterstiitzt und 
optimiert die folgenden sechs Phasen: 

(1) Klarung personlicher Werte und Ziele; 

(2) Suche laufbahnrelevanter Information; 

(3) Generierung von Laufbahnalternativen; 

(4) Bewertung der Alternativen anhand ihrer Konsequenzen; 

(5) Wahl einer Alternative; 

(6) Realisierung der Wahl. 

Potocnik (1993) berichtet, daB ein entsprechendes Training sowohl gut 
akzeptiert war als auch zu einer Reihe erwiinschter Effekte fiihrte. So be- 
richten die Trainingsteilnehmer drei Monate spater iiber eine ausgiebigere 
Informationssuche, mehr Klarheit iiber Qualifikationsanforderungen und 
eine einfachere Berufs- und Studienwahl. 
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3.3 Indikatoren erfolgreicher Berufswahl 

Die vorgestellten Berufswahltheorien sind auch aus einem praktischen 
Interesse heraus entstanden: Es geht darum, dem Berufswahler zu einer mog- 
lichst guten Entscheidung zu verhelfen. Damit stellt sich die Frage, wie fest- 
gestellt werden kann, ob tatsachlich eine gute Entscheidung getroffen wurde, 
d.h. es stellt sich die Frage nach Indikatoren einer erfolgreichen Berufs- bzw. 
Ausbildungswahl. Je nach zeitlichem Abstand zwischen der Erhebung des 
Berufswunsches und des Kriteriums finden sich beispielsweise Malic wie 

- tatsachlich ausgeubter Beruf bzw. Realisierung des Ausbildungswunsches 
oder gewahltes Studium; 

- Zufriedenheit mit dem gewahlten Beruf, der gewahlten Berufsausbildung 
bzw. dem Studium; 

- beruflicher Erfolg bzw. (subjektiver) Studienerfolg oder (erfolgreicher) 
AbschluB der beruflichen Ausbildung; 

- Berufswechsel, Laufbahn- oder Studienwechsel, Fehlzeiten, Fluktuation, 
berufliche Stabilitat; 

- organisationales Commitment (vgl. Abschnitt 4.5.1); 

- Einschatzung der Chancen zur Realisierung der beruflichen Wertvorstel- 
lungen im erlernten Beruf. 

So einsichtig das haufig gewahlte Vorgehen der Ergebnisevaluation, d.h. der 
Vergleich zwischen Berufswunsch und spater tatsachlich ergriffenem Beruf 
sowie Berufszufriedenheit oder -erfolg, auch sein mag, so ist es doch nicht 
frei von Problemen (vgl. auch Huber & Potocnic, 1986). Insbesondere ist zu 
beachten, daB sich die Berufswahl aus einer Serie von Entscheidungen zu- 
sammensetzt, bei der die vorangegangenen die darauf folgenden beeinflus- 
sen (z.B. Wahl eines bestimmten Studienfaches, Entwicklung spezieller In- 
teressen innerhalb des Faches, Spezialisierung am Ende und nach dem 
Studium). Es ist oft nicht einfach festzustellen, aus welcher der Entscheidun- 
gen ein bestimmtes Ergebnis nun resultiert. Damit zusammen hangt auch das 
Problem des Zeitpunkts der Evaluierung. Soli diese unmittelbar nach der (er- 
sten) Entscheidung stattfinden, nach einem Jahr, nach fiinf, nach zwanzig? 
Zu verschiedenen Zeitpunkten kann das Ergebnis ganz unterschiedlich aus- 
fallen. Dies kann z.B. daran liegen, dafi sich die Einstellungen, die Werte 
und die Wissensstruktur des Entscheiders verandern. 

Die aufgezeigten Probleme sollten nicht dazu fiihren, auf eine Evaluation 
zu verzichten. Bei naherer Betrachtung zeigt sich zudem, dafi die Evaluation 
der meisten anderen personalpsychologischen Interventionsansatze mit ahn- 
lichen Problemen zu kampfen hat. Sie machen aber deutlich, dab eine Eva- 
luation (vgl. Kapitel 22) genau geplant werden muB, daB sich Messungen zu 
mehreren Zeitpunkten empfehlen und daB schlieBlich auch keine „perfekten“ 
Wirkungen optimierter Berufswahl erwartet werden konnen. All diejenigen, 
die zu Berufswahlentscheidungen beitragen, sollten sich demnach mit zu- 
mindest einem Teil der angefuhrten Kriterien konfrontieren lassen und zur 
Evaluation ihrer Interventionen bereit sein. 



4 Organisationale Sozialisation 

Wenn sich Individuum und Organisation wechselseitig ausgewahlt haben 
(vgl. Kapitel 4), beginnt i.a.R. eine langer andauernde Phase der Anpassung. 
In dem MaBe, in dem eine Organisation diesen ProzeB nicht nur dem Zufall 
und der Initiative des Individuums iiberlaBt, findet eine Sozialisation bzw. 
„Sozialisierang“ des Individuums statt. Dieser ProzeB laBt sich vereinfachend 
in zwei Phasen unterteilen: Konfrontation mit der neuen Umgebung und In- 
tegration. Wahrend die „Konfrontationsphase“ vor allem Fragen der unmit- 
telbaren Einarbeitung betrifft, findet eine nachhaltige Integration in die Or- 
ganisation erst allmahlich statt. Im folgenden besprechen wir zunachst den 



Belege fur eine erfolgreiche 
Berufswahl sind u.a. Zufrie- 
denheit mit dem gewahlten 
Beruf, beruflicher Erfolg, 
Berufswechsel oder organisa- 
tionales Commitment. 



Der Vergleich von Berufs- 
wunsch und tatsachlich 
ergriffenem Beruf zur Ergeb- 
nisevaluation ist nicht frei von 
Problemen. 



Sozialisation neuer Mitarbei- 
ter umfafBt neben der unmittel- 
baren Einarbeitung die 
Integration in die Arbeitsgrup- 
pe und das Erlernen der 
Organisationskultur. 
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Patensystem 



EinarbeitungsmaBnahmen 
helfen bei der Integration in 
die Organisation. 



Bereich der Einarbeitung, wobei wir insbesondere auf die Integration in die 
Arbeitsgruppe eingehen. Im AnschluB beschreiben wir dann das „Erlernen 
der Organisationskultur“ als wesentlichen Aspekt der langerfristigen Sozia- 
lisation. Zum AbschluB dieses Abschnitts stellen wir zwei Interventionsan- 
satze vor, die Forderang der organisationalen Sozialisation durch Mentoren- 
programme sowie Karriereentwicklungssysteme. 



4.1 Einarbeitung neuer Mitarbeiter 

Wenn neue Mitarbeiter in eine Organisation eintreten, dann ist dies ublicher- 
weise mit zahlreichen erwartbaren und auch weniger vorhersehbaren Begleit- 
erscheinungen verkniipft. Unsicherheiten und uberhohte Erwartungen treten 
bei neuen Mitarbeitern nahezu regelmaBig auf, was wiederum zu Erwartungs- 
enttauschungen fiihrt (vgl. Kapitel 4). Aber auch verschiedene Faktoren wah- 
rend der Einarbeitungszeit konnen zu negativen Uberraschungen beitragen. 
So kann der Vorgesetzte dem neuen Mitarbeiter gleich zu Beginn zu schwie- 
rige oder zu einfache Aufgaben ubertragen und dadurch Verunsicherungen 
provozieren. Die Arbeitsgruppe kann zwar Informationen und Interpretatio- 
nen vermitteln und zugleich Quelle von Verhaltensverstarkungen sein. Hin- 
derlich sind dabei aber vor allem zwei Extremkonstellationen: Gruppen, die 
sehr konflikttrachtig sind (der neue Mitarbeiter weiB nicht, auf welche Seite 
er sich schlagen soli), und Gruppen, die sich durch eine sehr starke Kohasion 
auszeichnen. Als Alternative zu der gerade dann oft als sehr schwierig emp- 
fundenen Aufnahme in die Gruppe wurde das sogenannte „Patensystem“ 
vorgeschlagen, also die Zuordnung erfahrener und in der Hierarchie teilwei- 
se hoher stehender Mitarbeiter zur personlichen Unterstiitzung des neuen 
Mitarbeiters. 

Das praktische Interesse an dem Phanomen der Enttauschungen bzw. „ne- 
gativen Uberraschungen 11 ist auf die Annahme zuruckzufiihren, daB sie zu 
geringer Arbeitszufriedenheit, reduziertem Commitment und erhohter 
Fluktuationsneigung fiihren. Hierauf sind zwei Reaktionen denkbar. Zum 
einen kann versucht werden, den RekrutierungsprozeB neuer Mitarbeiter zu 
verbessern, indem sie bereits vor Beginn des ersten Arbeitstags realistischer 
iiber ihre spatere Tatigkeit informiert werden (vgl. Kapitel 4 sowie Moser, 
1995). Zum anderen ist zu fragen, inwiefern durch gezielte Einarbeitungs- 
maBnahmen die Integration in die Organisation verbessert werden kann. 

Typische MaBnahmen sind z.B. 

- formale Orientierangsveranstaltungen (Informationen iiber das Unterneh- 
men, die Produkte, die Abteilungen usw.); 

- Schulungen auBerhalb des Unternehmens; 

- Seminare fur neue Mitarbeiter; 

- Patensystem; 

- Mentorsystem; 

- Einarbeitung durch den Vorgesetzten; 

- soziale und sportliche Aktivitaten im Kollegenkreis; 

- Traineeprogramme. 

In den letzten Jahren hat zudem die Integration in die eigentliche Arbeits- 
gruppe verstarktes Interesse erfahren. Die Arbeitsgruppe, der neue Organisa- 
tionsmitglieder zugeordnet werden, wird oft als eigentlicher Bezugspunkt 
und Agent der organisationalen Sozialisation bezeichnet. Hier arbeiten die 
Menschen in der Organisation, die unmittelbar auf neue Mitarbeiter einwir- 
ken - und hier sind auch diejenigen, auf die neue Mitarbeiter noch am stark- 
sten selbst einwirken konnen (Anderson & Thomas, 1996). Tatsachlich ha- 
ben Untersuchungen (z.B. Anderson & Thomas, 1996) zeigen konnen, daB 
die Unterstiitzung durch Mitglieder der Arbeitsgruppe von den neuen Mitar- 
beitern als hilfreichste „Sozialisationsmethode“ eingeschatzt wird. Wie be- 
deutsam diese Integration ist, geht aus der Studie von Rehn (1993) hervor: 
Die Arbeitsgruppe wirkte als „Puffer“ gegen die Auswirkungen von Enttau- 
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schungen, sie konnte durch eine entsprechende soziale Unterstiitzung die 
neuen Mitarbeiter sozusagen „auffangen“. Gezielte MaBnahmen zur Forde- 
rung dieser Integration durch die Arbeitsgrappe sind nicht einfach gestaltbar. 
Denkbar sind u.a. der verstarkte Einbezug von zukiinftigen Kollegen in den 
ProzeB der Personalauswahl sowie MaBnahmen zur Teamentwicklung (vgl. 
Kapitel 18). 



4.2 Organisationskultur 

Schwieriger und langwieriger als die Eingliederung in die Arbeitsgrappe ist 
das Erlemen der Organisationskultur. Organisationskultur steht fur die 
grundlegenden Annahmen und Oberzeugungen, die von den Organisations- 
mitgliedern geteilt werden und welche die Eigen- und Umweltwahrnehmung 
definieren. Organisationskultur ist meist nicht explizit bewuBt (Schein, 1985) 
und druckt sich z.B. in beobachtbaren VerhaltensregelmaBigkeiten (Sprache 
bzw. Jargon), dominanten Werten (z.B. „QualitatsbewuBtsein“) oder Sym- 
bolen (Architektur, Kunstwerke in Eingangshallen) aus. 

Die Unternehmens- bzw. Organisationskultur soil Motivation und Bindung 
an das Unternehmen entstehen lassen sowie der individuellen Orientierang 
dienen. Wissen um die Kultur des Unternehmens kann dem einzelnen Mitar- 
beiter dabei behilflich sein, Anforderungen oder Ereignisse ganz allgemeiner 
Art zu interpretieren und mit den eigenen Wertvorstellungen in Ubereinstim- 
mung zu bringen. Zudem ermoglichen die Werte des Unternehmens eine 
Orientierang in Situationen mit konfligierenden Anforderungen (z.B. zwi- 
schen Qualitat und Effizienz). Die Vermittlung von Kultur besteht im Auf- 
zeigen von solchen Wahrnehmungs-, Denk- und Gefuhlsreaktionen, die im 
alltaglichen Arbeitsleben angemessen sind. 

Neue Mitarbeiter wollen und sollen sich integrieren und die Organisati- 
onskultur „verinnerlichen“. Daraus ergeben sich fur sie Unsicherheitsreduk- 
tion und die Moglichkeit zur Orientierang in einer komplexen Umgebung. 
Dies gilt auch fur solche Mitarbeiter, von denen (in einem dann folgenden 
Schritt) Innovation und unternehmerisches Verhalten gefordert sind (vgl. 
Kapitel 11). DaB sich „Kultur“ gezielt und bewuBt vermitteln laBt, wird je- 
doch manchmal in Zweifel gezogen. Schein (1985) meint, daB Vermittlung 
und Veranderang von Kultur allenfalls den Fiihrangskraften vorbehalten ist. 
Dennoch haben zahlreiche Unternehmen mittlerweile versucht, ihre Organi- 
sationskultur in einem Leitbild zu formulieren (z.B. Hertel et al., 1998). 

4.3 Mentorenprogramme 

Als eine MaBnahme zur Gestaltung des Sozialisationsprozesses in Organisa- 
tionen soil das Mentorenkonzept naher erlautert werden. Die urspriingliche 
Bedeutung von Mentor ist „vaterlicher Freund“ oder „Lehrer“. Im organisa- 
tionalen Kontext konnen Mentoren als Sozialisationshelfer betrachtet wer- 
den. Nach Kram (1988) lassen sich die vielfaltigen Funktionen von Mento- 
ring in Karrierefunktionen und psychosoziale Funktionen unterteilen (vgl. 
Tabelle 1). 

Die hohe Plausibilitat des Konzepts sowie einige positive empirische Be- 
funde zur Nutzlichkeit von Mentorenbeziehungen (z.B. Kram, 1988) haben 
AnlaB zur Oberlegung gegeben. Mentoring gezielt zu fordern. Dies kann z. B. 
dadurch geschehen, daB eine positive Kultur geschaffen wird, die Mentoring 
erleichtert, indem z.B. Nachwuchskrafte friih mit potentiellen Mentoren be- 
kannt gemacht werden. Noch weitergehend konnen Mentorenprogramme 
eingefiihrt und z.B. jedem Mitarbeiter ein Mentor zugewiesen werden. Al- 
lerdings sind die psychosozialen Funktionen durch ein solches Vorgehen ver- 
mutlich weniger gut erfiillbar, da sie eine gewisse personliche Beziehung 
erfordern, die nicht einfach „verordnet“ werden kann. In wiederum anderen 
Fallen werden den Vorgesetzten mehr oder weniger explizit die Aufgaben 
von Mentoren zugewiesen, sie sollen dann zu einem „Coach“ werden. 



Integration in die Arbeitsgrup- 
pe kann als „Puffer“ gegen 
auftretende Enttauschungen 
wirken. 



Organisationskultur zeigt sich 
in beobachtbaren Verhaltens- 
regelmaBigkeiten, dominanten 
Werten oder Symbolen. 

Die Organisationskultur soil 
Motivation und Bindung an 
das Unternehmen entstehen 
lassen und der individuellen 
Orientierung dienen. 



Das Lernen der Organisati- 
onskultur dient der Unsicher- 
heitsreduktion und bietet die 
Moglichkeit zur Orientierung 
in einer komplexen Umge- 
bung. 



Mentoren im organisationalen 
Kontext sind Sozialisations- 
helfer. 



Mentoring kann durch Mento- 
renprogramme gezielt gefor- 
dert werden. 
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Mentoring hat sowohl Karrie- 
refunktionen als auch psycho- 
soziale Funktionen. 



Fur die Einfuhrung von 
Karriereentwickl u ngssyste- 
men kann es verschiedene 
Anlasse geben. 



K. Moser & R. Schmook 



Tabelle 1: 

Funktionen von Mentoring aus Sicht des Mentors (in Anlehnung an Kram, 
1988) 



1. Karrierefunktionen 

• Tiiren offnen 

• Feedback geben 

• Schutz verschaffen 

• Gelegenheiten zur Selbstdarstellung verschaffen 

• herausfordernde Aufgaben vermitteln oder delegieren 

2. Psychosoziale Funktionen 

• Vorbild (Rollenmodell) sein 

• Fiilfestellung und Ratschlage geben 

• Respekt ausdriicken 

• eine freundschaftliche Vertrauensbeziehung anbieten 



Entsprechende Vorbereitungs- und SchulungsmaBnahmen von Mentoren im 
Rahmen von Mentorenprogrammen sollten insbesondere auf folgende Punk- 
te eingehen (vgl. Kram, 1988): 

• den Stellenwert verdeutlichen, den eine gute Mentorenbeziehung fur die 
Karriere hat; 

• die Moglichkeiten und Grenzen einer Mentorenbeziehung aufzeigen; 

• Vorurteile bzw. Vorbehalte gegen Mentoring ansprechen (Stichwort 
„Seilschaften“); 

• auf das hochsensible Problem gegengeschlechtlicher Mentorenbeziehun- 
gen eingehen; 

• die zwischenmenschlichen Fahigkeiten schulen (Kommunikationsverhal- 
ten, Konfliktfahigkeit); 

• die Bedeutung von Mentoring in der Organisation klaren (z. B. Bezug zur 
Organisationskultur). 

Es wird sich in der Zukunft erweisen mtissen, inwiefern die gezielte Zuwei- 
sung von Mentoren zu bestimmten „Schiitzlingen“ wirklich sinnvoll, und 
damit auch, ob Mentoring iiberhaupt systematisch planbar ist. 



4.4 Karriereentwicklungsysteme 

Wenn Organisationen Karriereentwicklungssysteme einftihren, dann handelt 
es sich um geplante und formale Anstrengungen, um individuelle Karriere- 
ziele und organisationale Erfordernisse in Ubereinstimmung zu bringen (vgl. 
Leibowitz, Farren & Kaye, 1986). Solche Systeme werden oft mit dem Ziel 
eingefiihrt, Bedingungen und Umstande des beruflichen Aufstiegs zu klaren. 
Karriereentwicklung kann aber auch die Frage zum Gegenstand haben, wie 
Arbeitsplatze umgestaltet, Abteilungen reorganisiert oder Versetzungen vor- 
genommen werden. Karriereentwicklungssysteme werden z.B. aufgrund fol- 
gender Anlasse eingefiihrt: 

• absehbarer Mangel an Fiihrungsnachwuchskraften; 

• bevorstehende Pensionierungen von Fiihrungskraften; 

• iiberdurchschnittliche Fluktuation von qualifizierten Fach- und Fiihrungs- 
kraften; 

• Veranderungen in der Organisationsstruktur wie z.B. Dezentralisierung, 
Abflachung von Hierarchien, Zusammenschliisse von Unternehmen; 

• begrenzte Beforderungsmoglichkeiten fiir Nachwuchskrafte; 

• Erleben von Karriereplateaus; 

• Enttauschungen („Frustrationen“) neuer Mitarbeiter; 

• Personalabbau. 
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Je nach AnlaB bzw. Problembereich kommen verschiedene MaBnahmen in 
Frage. So kann beispielsweise dem absehbaren Mangel an Fiihrungsnach- 
wuchskraften durch die Einftihrung von Traineeprogrammen oder durch As- 
sessment Center mit Orientierungs- und Fordercharakter begegnet werden. 
Voraussetzung fiir das Gelingen von Karriereentwicklungsystemen ist die 
Bereitschaft aller Beteiligten, den jeweiligen Anforderangen gerecht zu wer- 
den. Beispielsweise miissen die Mitarbeiter mogliche Karriereoptionen in 
Erfahrung bringen, ihre eigenen Starken und Schwachen sowie Interessen zu 
erkunden suchen und ihre Erwartungen mit dem Vorgesetzten besprechen. 
Die Vorgesetzten sollten ihre Mitarbeiter ermuntern, fiir die eigene Karriere 
verantwortlich zu sein, ihnen klares und ehrliches Feedback iiber ihre Lei- 
stungsmoglichkeiten geben, sie in die Regeln der Organisationskultur ein- 
weihen, „Kontakte“ vermitteln usw. Von der Organisation sollten Ziele und 
Grundsatze ebenso bekanntgemacht werden wie die aktuellen Moglichkei- 
ten. Zudem sollten die Fiihrungskrafte in ihrer Aufgabe unterstiitzt werden. 
Vor allem aber ist es wichtig, Methoden und UnterstiitzungsmaBnahmen zur 
Verfiigung zu stellen, damit die Mitarbeiter sich selbst besser einschatzen 
und entwickeln konnen. 

Risiken solcher Systeme konnen zum einen darin bestehen, daB die Erwar- 
tungen iiber das, was in der Organisation erreicht werden kann, und nachfol- 
gende Frustrationen im Falle des Nichterreichens bei den Mitarbeitern zu- 
nehmen. Zum anderen kann ein weiterer kritischer Punkt der Aufwand sein, 
der mit der Notwendigkeit konkreter Arbeitsplatzbeschreibungen einhergeht, 
vor allem dann, wenn ein Unternehmen sich standig andernden Umgebungs- 
einfliissen ausgesetzt sieht, und dies dazu fiihrt, daB sich auch die Anforde- 
rungen an den Arbeitsplatzen standig andern. Karriereentwicklungsysteme 
werden dann vor allem auf Potentialanalyseverfahren zuriickgreifen miissen 
(vgl. Moser, 1998b). 



4.5 Indikatoren gelungener organisationaler 
Sozialisation 

Ob die organisationale Sozialisation erfolgreich ist, hangt davon ab, inwie- 
fern Individuum und Organisation ihre Ziele erreicht haben. Tabelle 2 faBt 
einige typische Ziele des Einarbeitungsprozesses zusammen. Wie wir bereits 
weiter oben erlautert haben, ist die organisationale Sozialisation aber ver- 
mutlich nie vollig beendet; ob sie erfolgreich bzw. gelungen ist, hangt viel- 
mehr davon ab, in welcher Karrierephase sich der einzelne befindet. 1m 
folgenden sollen zwei Indikatoren fiir die langerfristige erfolgreiche Soziali- 
sation naher betrachtet werden: die Entwicklung von organisationalem Com- 
mitment und die Fluktuation von Mitarbeitern. 



Tabelle 2: 

Einige Ziele der Einarbeitung aus der Sicht von Individuum und Organisation 
(nach Kieser, Nagel, Kruger & Hippier, 1985) 



Sicht des Unternehmens 


Sicht des Mitarbeiters 


• Kenntnis der eigenen Stelle und 
der damit verbunden Aufgaben; 

• Ausgleich anfanglicher Defizite 
in Kenntnissen und Fahigkeiten; 

• motivierte Aufgabenerledigung; 

• Bereitschaft, sich auf neue 
Anforderungen einzustellen; 

• Loyalitat und starke Bindung an 
das Unternehmen; 

• Internalisierung von Normen 
und Werten der Arbeitsgruppe 
und des Unternehmens 


• genaues Wissen dartiber, was 
das Unternehmen erwartet; 

• souverane Bewaltigung der 
Aufgaben; 

• bediirfnisgerechte Aufgabenge- 
staltung; 

• Vereinbarkeit der Normen und 
Werte der Arbeitsgruppe bzw. 
des Unternehmens mit dem 
eigenen Wertesystem 



Die Organisation muli Hilfs- 
mittel zur Verfiigung stellen, 
damit sich die Mitarbeiter 
besser selbst einschatzen 
und entwickeln konnen. 



Die organisationale Sozialisa- 
tion ist vermutlich nie vollig 
beendet. 



Die Ziele des Einarbeitungs- 
prozesses unterscheiden sich 
aus der Sicht von Individuum 
und Organisation. 
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Mitarbeiter weisen ein hohes 
Commitment auf, wenn sie 
sich stark mit den Normen 
und Werten der Organisation 
identifizieren, zu hohen 
Anstrengungen bereit sind 
und einen starken Wunsch 
haben, in der Organisation zu 
verbleiben. 



Hoheres Commitment resul- 
tiert aus dem offentlichen 
Eintreten in eine Organisation 
und aus hoheren Investitio- 
nen von seiten der neuen 
Mitarbeiter. 



Es ist haufig schwer festzu- 
stellen, ob es sich um 
freiwillige Oder unfreiwillige 
Fluktuation handelt. 

Die Validitat von Aussagen 
uber Fluktuation ist fraglich 
und die Unterscheidung 
zwischen freiwilliger und 
unfreiwilliger Fluktuation oft 
kiinstlich. 



Bei Berufserfahrenen kann 
eine Bewerbung fur eine 
andere Stelle unterschiedlich 
motiviert sein. 



K. Moser & R. Schmook 



4.5.1 Organisationales Commitment 

Ein in den letzten zwei Jahrzehnten zunehmend beachtetes Konzept ist das 
organisationale Commitment (Moser, 1996). Nach der einfluBreichen Defi- 
nition von Mowday, Porter und Steers (1982) weisen Mitarbeiter ein hohes 
Commitment gegeniiber ihrer Organisation auf, wenn sie sich stark mit den 
Normen und Werten der Organisation identifizieren, zu hohen Anstrengun- 
gen bereit sind und einen starken Wunsch haben, in der Organisation zu ver- 
bleiben. Die Forderung von organisationalem Commitment ist fur Organisa- 
tionen von Bedeutung, da hohes Commitment mit geringer Fluktuation, aber 
auch mit hoher Einsatzbereitschaft und innovativem Verhalten einhergeht. 
Organisationales Commitment kann durch eine Vielzahl von MaBnahmen 
gefordert werden; insbesondere lassen sich zahlreiche Einarbeitungs- 
maBnahmen als Mittel zur Erhohung von Commitment interpretieren (Mo- 
ser, 1992). Hoheres Commitment resultiert u.a. aus dem offentlichen Eintre- 
ten in eine Organisation und aus vergleichsweise hohen Investitionen von 
seiten der neuen Mitarbeiter. Entsprechend lassen sich z. B. Seminare fur 
neue Mitarbeiter als Mittel zur Herstellung von Offentlichkeit interpretieren: 
Neuen Mitarbeitern fallt es vermutlich schwerer, sich innerlich von der Or- 
ganisation zu distanzieren und schlieBlich zu kiindigen, wenn viele andere 
Menschen (z.B. andere Auszubildende, Fiihrungskrafte verschiedener Ebe- 
nen) vom Eintritt in die Organisation wissen. Hohe Investitionen stellen z. B. 
die Oberwindung anspruchsvoller Personalauswahlverfahren (vgl. Kapitel 
5-7) oder ein Umzug in eine neue Stadt dar. Allerdings sind auch Umstande 
denkbar, unter denen hohes Commitment kein guter Indikator erfolgreicher 
Sozialisation ist (Moser, 1998a), etwa wenn fur die Organisation eine Tren- 
nung von leistungsschwachen Mitarbeitern aufgrund des hohen Commit- 
ments der Mitarbeiter schwierig ist. 



4.5.2 Fluktuation 

Fluktuation scheint ein besonders naheliegender Indikator miBlungener or- 
ganisationaler Sozialisation zu sein. Dies trifft aus Sicht der Organisation 
vor allem dann zu, wenn Mitarbeiter freiwillig das Unternehmen verlassen, 
da Investitionen z.B. in die Ausbildung sich nicht amortisieren. Allerdings 
lassen sich vor allem zwei Probleme anfuhren, warum es in der Praxis 
schwierig ist zu erkennen, um welche Art der Fluktuation (freiwillig oder 
unfreiwillig) es sich handelt (Campion, 1991): (1) Die Validitat von Fluktua- 
tionsgrunden ist fraglich, da z. B. in Personalakten oft nur ein Grand genannt 
wird oder unklare Kategorien verwendet werden. (2) Die Unterscheidung 
zwischen freiwilliger und unfreiwilliger Fluktuation ist kiinstlich. In vielen 
Fallen handelt es sich um einen Einigungsproze.fi zwischen Mitarbeiter und 
Organisation - z.B. geht ein Mitarbeiter mit schlechten Leistungen „freiwil- 
lig“, bevor ihm gekiindigt wird. Campion (1991) meint daher, daB es sich bei 
der Freiwilligkeit von Fluktuation eher um ein Kontinuum von „vollstandig 
freiwillig' 1 bis „vollstandig unfreiwillig 1 ' handelt. 

Fluktuation ist also nicht einfach interpretierbar. Zudem hangt sie von 
Randbedingungen wie dem Arbeitsmarkt ab. SchlieBlich stellt sich die Fra- 
ge, an welchen Anzeichen eine drohende Fluktuation erkannt werden kann, 
um sie gegebenenfalls zu vermeiden bzw. konkrete MaBnahmen zu ergrei- 
fen. Zumindest in Einzelfallen ist durchaus zu uberlegen, ob nicht Verhal- 
tens absichten, wie z.B. das Suchverhalten (Bewerbungen um andere Stel- 
len) besonders aufschluBreich sind. Naturlich ist es fur ein Unternehmen 
schwierig, solche Absichten in Erfahrung zu bringen. Bei Berufserfahrenen 
kann gerade die Bewerbung fur eine andere Stelle zudem anders motiviert 
sein. Jochmann (1990) nennt folgende Ursachen fur das Suchverhalten be- 
rafserfahrener Personen und insbesondere von Flihrangskraften: 

• Vergleich der derzeitigen Position im Hinblick auf ..positive Zielkriteri- 
en" mit anderen Moglichkeiten; 

• Uberpriifung des eigenen Marktwerts; 
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• Vergleich der Vergiitung extern angebotener Positionen und der eigenen 
Position; 

• Gewinnung alternativer Angebote, um die eigene Verhandlungsposition 
beim bisherigen Arbeitgeber zu starken. 

Insbesondere bei Fiihrungskraften kommt hinzu, daB diese nicht erst nach der 
Trennung vom Unternehmen beginnen, einen Arbeitsplatz zu suchen. Wenn 
also ein Unternehmen damit befaBt ist, verschiedene Bewerber um Fiihrungs- 
positionen zu sichten, dann ist schwer zu erkennen, ob die Bewerber ihren 
bisherigen Arbeitgeber freiwillig oder unfreiwillig verlassen wollen. Oftmals 
werden sie einer bevorstehenden Freisetzung zuvorkommen wollen und sich 
„freiwillig“ bereits vorzeitig um eine neue Stelle bemiihen. Zudem sind viele 
Unternehmen ihren leitenden Mitarbeitern moglichst friihzeitig dabei behilf- 
lich, einen „nahtlosen“ Ubergang zu einem neuen Arbeitgeber zu finden, falls 
eine mittelfristige Trennung ansteht (vgl. Kapitel 21). 

Ist „Fluktuation“ tatsachlich ein aussagekraftiges MaB fiir gelungene bzw. 
mi Bl ungene organisationale Sozialisation? 1m Grunde scheinen sowohl die 
freiwillige als auch die unfreiwillige Fluktuation klare Anzeichen dafiir zu 
sein. Im Falle der unfreiwilligen Fluktuation ist die Sozialisation aus Sicht 
beider Seiten miBlungen, im Falle der freiwilligen Fluktuation zumindest aus 
Sicht der Organisation. Demgegeniiber spricht - langfristig gesehen - eini- 
ges dafiir, daB zumindest fiir das Individuum eine erfolgreiche berufliche Ent- 
wicklung den Wechsel des Arbeitgebers (Fluktuation) geradezu erfordern 
kann, insbesondere wenn es im Unternehmen an Entwicklungsmoglichkeiten 
mangelt. 



5 Berufliche Laufbahnen und Ubergange 

Bereits im vorherigen Abschnitt 4 wurde deutlich, daB die organisationale 
Sozialisation aus einer Vielzahl von Phasen mit entsprechenden wechseln- 
den Erwartungen und Anforderungen bestehen kann. Im folgenden werden 
zunachst mehr oder weniger iibliche Entwicklungen bzw. Laufbahnen be- 
trachtet und dann verschiedene Anlasse fiir Einschnitte und Ubergange dar- 
gestellt. Diese Uberlegungen werden zudem einen Teil der vorstehenden 
Ausfiihrungen in Frage stellen. So wil'd es zunehmend uniiblich, eine klassi- 
sche (Aufstiegs-)Karriere in einer groBen Organisation zu machen. Wenn 
also Ubergange und Briiche iiblich und oft gar unvermeidbar werden, dann 
stellt sich auch die Frage, ob Commitment und Fluktuation Erfolgskriterien 
darstellen. 

Traditionelle Ansatze zu Laufbahn und Karriere sind eng mit dem Namen 
Super (z.B. 1981) verbunden. Auch in diesem Zusammenhang ist Supers 
entwicklungspsychologisches Modell der Berufswahl von Bedeutung, da es 
sich nicht auf einen bestimmten Zeitpunkt einer Entscheidung fiir einen Be- 
ruf beschrankt. Vielmehr macht es auch Aussagen iiber die Zeitspanne wah- 
rend der Berufsausiibung und danach (vgl. Kasten 6). 

Kasten 6: 

Entwicklungsstadien nach Super (Scheller, 1976, S. 40) 



1. Stufe des Waehstums (bis 14 Jahre): 

Periode der allgemeinen physischen und geistigen Entwicklung 

a) Vorberufliches Stadium (bis 3 Jahre): keinerlei Interesse in bezug auf 
berufliche Anliegen 

b) Phantasie- Stadium (4-10 Jahre): Phantasie bildet die Basis beruflicher 
Uberlegungen 

c) Interessen-Stadium (11-12 Jahre): berufliches Denken wird von den 
Neigungen und Abneigungen des Individuums bestimmt 



Die Entwicklungsstadien nach 
Super lauten: Stufe des 
Waehstums, Stufe der Explo- 
ration, Stufe der beruflichen 
Festlegung, Stufe der berufli- 
chen Festigung und Stufe des 
beruflichen Abbaus. 
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Manner und Frauen weisen 
auch heutzutage noch ge- 
schlechtsspezifische Lauf- 
bahnmuster auf. 



d) Fahigkeits-Stadium (13-14 Jahre): im Vordergrund der beruflichen 
Uberlegungen stehen die Fahigkeiten und Fertigkeiten des Individu- 
ums 

2. Stufe der Exploration (15-25 Jahre): 

Periode der Exploration verschiedenster beruflicher Betatigungen 

a) Tentatives Stadium (15-17 Jahre): Bedurfnisse, Interessen, Fahigkei- 
ten, Werte und die verfugbaren beruflichen Alternativen determinieren 
tentative berufliche Entscheidungen 

b) Ubergangs-Stadium (18-21 Jahre): berufliches Denken und Handeln 
beriicksichtigen in noch starkerem Mal.ie die gegebenen Realitaten 

c) Probe-Stadium I (22-24 Jahre): erste versuchsweise Betatigung nach 
erfolgter Berufswahl 

3. Stufe der beruflichen Festlegung (25-44 Jahre): 

Streben des Individuums nach einer Dauerstellung 

a) Probe-Stadium 11 (25-30 Jahre): nicht zufriedenstellende Wahlen ver- 
ursachen berufliche Veranderungen 

b) Stabilisierungs-Stadium (31-44 Jahre): in einem bestimmten Bereich 
ubt das Individuum einen Beruf lange Zeit aus 

4. Stufe der beruflichen Festigung (45-65 Jahre): 
Fortdauer der Betatigung in einem gewahlten Beruf 



5. Stufe des beruflichen Abbaus (65-? Jahre): 

a) Dezelerations-Stadium (65-70 Jahre): berufliche Aktivitaten nehmen ab 

b) Ruhestands-Stadium (ab 71 Jahre): Beendigung der beruflichen Akti- 
vitaten 



Das Problem dieses Modells ist, da 1.1 ein „Normallebenslauf ‘ unterstellt wird. 
Dadurch bleibt es allgemein, da es spezifische Umwelteinflusse, denen ein- 
zelne Individuen oder ganze Gruppen ausgesetzt sind, nicht beriicksichtigen 
kann (vgl. Schallberger, 1989). Bereits Super (1957) stellt aber zudem fur 
spezifische Gruppen relevante Laufbahnmuster vor. Er unterscheidet vier 
Laufbahnmuster fiir Manner sowie sieben fur Frauen (vgl. Kasten 7). 

Kasten 7: 

Geschlechtsspezifische Laufbahnmuster nach Super (Scheller, 1976, S. 41) 



Laufbahnmuster fiir Manner 

1 . „Stable career pattern": nach dem Schul- oder College-AbschluB tritt 
das Individuum sofort in den Beruf ein und ubt ihn kontinuierlich aus; 
die Periode der Erprobung verschiedenster Tatigkeiten wird ubersprun- 
gen. 

2. Conventional career pattern": einer ersten beruflichen Betatigung folgt 
die Erprobung einer interindividuell variierenden Zahl an Beschafti- 
gungen; nach AbschluB dieses Stadiums wird ein Beruf permanent aus- 
geiibt. 

3. „Unstable career pattern": das Individuum legt sich beruflich nicht fest, 
einer Erprobungsperiode schlieBt sich haufig eine langere Zeit andau- 
ernde Beschaftigung an, der erneut ein berufliches Versuchsstadium 
folgt. 

4. „Multiple-trial career pattern": haufiger Beschaftigungswechsel ist 
kennzeichnend; da keine der vielen Betatigungen langere Zeit ausgeiibt 
wird, kann von einer beruflichen Festlegung nicht die Rede sein. 

Laufbahnmuster fiir Frauen 

1 . „Stable homemaking career pattern": bereits kurz nach dem Schul- oder 
College-Besuch wird geheiratet; berufliche Erfahrungen auBerhalb des 
hauslichen Bereichs liegen nicht vor. 
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2. Conventional career pattern*': die Frau heiratet nach relativ kurzer Be- 
schaftigungsdauer und scheidet aus dem Berufsleben aus. 

3. „Stable working career pattern": nach dem Schulbesuch tibt die Frau 
permanent einen Beruf aus. 

4. „Double-track career pattern": die berufiiche Betatigung nach der schu- 
lischen Ausbildung wird nur durch die Geburt der Kinder unterbro- 
chen; nach der Niederkunft versorgt die Frau den Haushalt und tibt 
gleichzeitig weiterhin ihren Beruf aus. 

5. interrupted career pattern": die Frau kehrt erst wieder ins Berufsleben 
zuriick, wenn ihre Kinder selbstandig ge worden sind. 

6. „Unstable career pattern": nicht selten verursachen unzulangliche oko- 
nomische Verhaltnisse einen haufigen Wechsel der Betatigungsfelder; 
weder innerhalb noch auBerhalb des hauslichen Bereichs werden lan- 
gerfristige berufiiche Erfahrungen gesammelt. 

7. „Multiple-trial career pattern": nicht aufeinander bezogene berufiiche 
Betatigungen werden in groBerer Zahl kurzfristig ausgeiibt; berufiiche 
Stabilisierung erfolgt nicht. 



Welches Laufbahnmuster der einzelne nun tatsachlich durchlauft, ist von ei- 
ner Reihe unterschiedlicher Determinanten abhangig. So iiben etwa wirt- 
schaftliche und beruflich-strukturelle Bedingungen vor allem in Zeiten insta- 
biler Wirtschaftslage und ungiinstiger Beschaftigungsbedingungen einen 
starken EinfluB aus (vgl. Seifert, 1989). Daneben kommen noch soziale und 
soziookonomische Einfliisse, aber auch psychologische und korperliche Cha- 
rakteristika des Individuums, dessen spezifische Erfahrungen und seine per- 
sonliche Situation wie etwa der Familienhintergrund oder die eigene Famili- 
ensituation zum Tragen (vgl. Super, 1957; Scheller, 1976). 

Vergleicht man die Laufbahnmuster gegenwartiger Kohorten mit denen 
friiherer, so fallt zunachst auf, daB die arbeitsbezogene Dreiteilung (d.h. Aus- 
bildung, Erwerbstatigkeit, Rente) des Lebenslaufs fiir Manner erhalten ge- 
blieben ist und fiir Frauen zunimmt. Doch laBt sich seit den 70er Jahren eine 
Verschiebung des Zeitpunkts biographischer Ereignisse und Ubergange und 
damit verbunden eine Verkiirzung der mittleren Phase, d.h. der Phase der 
Erwerbsarbeit, feststellen. Ein Problem dieser Entwicklung zeigt sich, wenn 
man die Eingangsphase in das Erwerbsleben betrachtet. So findet sich dort in 
den jiingeren Kohorten eine Abkehr von der Erwerbsarbeit, die zu einem 
erheblichen Teil nicht freiwillig erfolgt, sondern durch fehlende Arbeitsplat- 
ze erzwungen wird. Kohortenanalytische Untersuchungen deuten darauf hin, 
daB sich bei den von Jugendarbeitslosigkeit Betroffenen Auswirkungen wah- 
rend der ganzen Berufsbiographie zeigen. Die Ubergangsphase in den Beruf 
verlangert sich fiir viele zu einem dauerhaften Provisorium. Dies setzt sich 
zusammen aus einer Abfolge verschiedener Tatigkeiten und einer Kombina- 
tion verschiedener Einkommensquellen. Gleichwohl ist auch bei diesen Per- 
sonen eine biographische Perspektive typisch, die von einer Kontinuitat im 
Arbeitsleben ausgeht und einen spateren Antritt eines Arbeitsplatzes auf Dau- 
er antizipiert. Doch diirfte mit zunehmender Dauer des Provisoriums eine 
solche Idealvorstellung immer unrealistischer werden (vgl. Kohli, 1989). 

Betrachtet man jedoch nur die Kernphase der Erwerbsarbeit, so ist nach 
Kohli (1989) von einer Pluralisierung der Verlaufsmuster - zumindest auf 
der Ebene der Gesamtbevolkerung - kaum etwas festzustellen. Fiir Manner 
gilt immer noch fast ausschlieBlich das Modell der dauerhaften Vollzeiter- 
werbstatigkeit. Gleichzeitig weist die steigende Erwerbsbeteiligung der Frau- 
en (in westlichen Landern) darauf hin, daB sie sich ebenfalls zunehmend in 
die (bisher iiberwiegend den Mannern vorbehaltene) arbeitsgesellschaftliche 
Normalbiographie integrieren. Eine neuere differenzierte Untersuchung der 
Lebensplanung durch Geissler und Oechsle (1996) ergab fiir Frauen jiingerer 
Kohorten die folgenden fiinf Muster. 



Das individuelle Laufbahnmu- 
ster ist abhangig von wirt- 
schaftlichen, beruflich- 
strukturellen, sozialen und 
soziookonomischen Bedin- 
gungen sowie von psycholo- 
gischen und korperlichen 
Charakteristika des Individu- 
ums. 



Der Wunsch nach Kontinuitat 
im Arbeitsleben ist weiterhin 
weitverbreitet. 



Neuere Untersuchungen 
ergaben differenzierte Le- 
bensplanungsmuster von 
Frauen. 



Traditionell familienzentrierte Lebensplanung : Die Modernisierung wird 
zuriickgewiesen, die Frauen versuchen eine Lebensfiihrung im Rahmen 
der traditionellen Frauenrolle aufrecht zu erhalten. 
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Nicht-normative Einflusse 
sind in ihrer Tragweite sehr 
unterschiedlich. 



Die Unterscheidung von 
objektiven und subjektiven 
Karriereubergangen wurde 
bisher zu wenig beachtet. 



• (Mdnnliche) berufszentrierte Lebensplanung : Wichtigster Bestandteil ist 
der Wunsch nach dauerhafter materieller und sozialer Unabhangigkeit, er- 
moglicht liber eine existenzsichernde Berufstatigkeit. 

• Individualisierte Lebensplanung: Ziel ist es, eine neue Relation zwischen 
Berufsarbeit und alien nicht beruflichen Lebensbereichen zu schaffen und 
gleichzeitig eine Neubestimmung des Geschlechterverhaltnisses zu errei- 
chen. Frauen mit dieser Planung stellen auch ftir Manner die erste Prioritat 
des Berufs in Frage. Wichtigster Punkt biographischen Handelns ist die 
Entwicklung des eigenen Selbst. 

• Doppelte Lebensplanung : Die Lebensbereiche Partnerschaft/Familie ei- 
nerseits und Beruf andererseits haben gleiches Gewicht, keiner der Le- 
bensbereiche wird dem anderen in der subjektiven Relevanz im Lebens- 
lauf untergeordnet. 

• Modernisiert familienzentrierte Lebensplanung : Diese Vorstellung unter- 
scheidet sich von der traditionell familienzentrierten durch den ausgeprag- 
ten Stellenwert von Ausbildung und Beruf und durch die Individualisie- 
rung der Beziehung zu Kindern. 

Wahrend die ersten drei Lebensplanungsmuster auch bei friiheren Kohorten 
zu finden sind, stellen die beiden letzten nach Geissler und Oechsle (1996) 
neue Lebensplan-Modelle dar. AuBerhalb dieser Muster zeigte sich bei eini- 
gen der befragten Frauen auch eine Verweigerung der Lebensplanung, wel- 
che umschrieben wurde als „bewuBtes Leben in der Gegenwart“. 

Laufbahnmuster wie die oben dargestellten konnen nur vergleichsweise 
allgemein formuliert werden. Aufgrund dieses Allgemeinheitsgrades lassen 
sich auch nur wenige Individuen finden, die wirklich exakt einem dieser 
Muster entsprechen. Lebenslaufe werden von verschiedenen Faktoren beein- 
fluBt. Neben Bedingungen, die im Zusammenhang mit dem Alter stehen - 
wie z. B. der Ubergang von der Schule in die Ausbildung oder die Berentung 
- und solchen, die auf kulturelle Wechsel zuriickgehen (z.B. Erwerbstatig- 
keit von Frauen), unterscheiden Baltes und Danish (1980) Einflusse, die nicht 
in einem generellen oder universellen Muster (in bezug auf Haufigkeit und 
Zeitpunkt) auftreten und bezeichnen diese als nicht -normativ. Beispiele sol- 
dier nicht-normativer Lebensereignisse mit besonderer Bedeutung fur die 
Karriere sind eine fristlose Entlassung, eine unerwartete Beforderung, ein 
Lotteriegewinn, eine okonomische Depression, eine regionale oder nationale 
Rezession, der Bankrott des Arbeitgebers, ein Standortwechsel, Unfalle oder 
Krankheiten sowie eine Scheidung. Derartige nicht-normative Einflusse auf 
die berufliche Entwicklung sind also Lebensereignisse sowohl positiver als 
auch negativer Art, die nur in schwacher Beziehung zum Alter des lndividu- 
ums oder auch zur jeweiligen Epoche stehen. Dabei ist zu beachten, daB sich 
Ereignisse mit EinfluB auf den Verlauf von Karrieren darin unterscheiden, 
wie viele Personen davon betroffen sind. So ist anzunehmen, daB eine Schei- 
dung die Karrieren von ein bis zwei Personen beeinflussen kann, wahrend 
Ereignisse groBerer Tragweite wie z.B. eine nationale Rezession oder gar 
ein Krieg eine oder sogar mehrere Kohorten (Jahrgange) nachhaltig pragen. 

Hinzu kommt, daB selbst ahnliche Ereignisse unterschiedliche Individuen 
verschieden beeinflussen, da die individuelle Reaktion stark von der Identitat 
und der Personlichkeit des Betroffenen abhangig ist. SchlieBlich sind nicht alle 
Veranderungen und Ubergange „objektiv“ erkennbar, es konnen objektive von 
subjektiven Karriereubergangen unterschieden werden (vgl. Kasten 8). 

Kasten 8: 

Subjektive Karriereiibergange 

Karriereiibergange („Transitionen“) konnen als Zeitraume definiert wer- 
den, innerhalb derer Individuen entweder eine andere Rolle iibernehmen 
(z.B. vom Arbeitsgruppenmitglied zum Vorgesetzten) oder eine verdn- 
derte Haltung gegeniiber einer bereits eingenommenen Rolle entwickeln 
(z.B. zunehmende Zweifel, ob die gewahlte berufliche Ausrichtung die 
beste Entscheidung war). Letzteres ist ein subjektiver Karriereiibergang 
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(Stephens, 1994). Veranderte Einstellungen, Orientierungen und Wahr- 
nehmungen konnen also zu verschiedenen subjektiven Karrierephasen 
fiihren, ohne dal.l dies von auBen erkennbar ist. Beispielsweise lassen sich 
in Anlehnung an Dalton und Thompson (1986) vier Phasen unterscheiden: 
Lehrling, unabhangige Fachperson, Mentor und Direktor. Insbesondere 
Fach- und Fiihrungskrafte konnen auf ein und derselben Position alle vier 
Phasen durchlaufen. Beispielsweise wird ein neu berafener Universitats- 
professor zunachst einige Regeln des Verwaltens lernen miissen (= Lehr- 
ling), spater dann Forschungsprojekte akquirieren (= unabhangige Fach- 
person), Nachwuchswissenschaftler fordern (= Mentor) und schlieBlich 
das „Forschungsmanagement“ seiner Arbeitsgruppe iibernehmen miissen 
(= Direktor). 



Die Begleitung solcher subjektiver Karriereiibergange ist ein neues und dif- 
fiziles personalpsychologisches Anwendungsfeld. Wahrend objektive Kar- 
riereiibergange i.a.R. erkennbar sind (z.B. am Aufstieg oder einem neuen 
Titel), werfen subjektive Karriereiibergange zunachst einmal eine Reihe von 
Fragen auf: Bemerkt und wiinscht das Individuum iiberhaupt die Verande- 
rung? Ist die Veranderung von seiten der Organisation gewollt? Wie konnen 
entsprechende Einstellungen und Wahrnehmungen iiberhaupt beeinfluBt 
werden? Die bisherige personalpsychologische Forschung hat auf solche 
Fragen bisher noch keine Antworten zur Verfiigung stellen konnen. 



6 Diskussion 

Berufliche Laufbahnen und Karrieren sind in den letzten Jahren zunehmend 
flexibler (diskontinuierlicher) geworden. Wahrend sich die Tatigkeit prak- 
tisch tatiger Personalpsychologen lange Zeit oft auf die zu Beginn dieses 
Kapitels angesprochenen Themen „Berufswahl“ und „Sozialisation“ be- 
grenzt hat, haben sich u.a. aus diesen Entwicklungen neue Aufgaben erge- 
ben. 

Fiir viele Menschen sind Berufsentscheidungen nicht einmal, sondern wie- 
derholt zu treffen. Da es sich jeweils um komplexe Probleme handelt, ist die 
Frage naheliegend, inwiefern der einzelne Hilfestellungen bekommt oder 
sich beschaffen kann. Allen MaBnahmen liegen vier zentrale Fragen zugrun- 
de: (1) Wer bin ich und wie sehe ich mich? (2) Wie werde ich gesehen? (3) 
Welche Alternativen und Ziele habe ich? (4) Wie kann ich meine Ziele errei- 
chen? Sowohl in MaBnahmen zur Verbesserung der Berufswahl als auch in 
Karriereentwicklungsystemen werden solche Themen behandelt. Ein weite- 
res interessantes Anwendungsfeld ist die Begleitung beruflicher Veranderun- 
gen, die fiir den einzelnen mit Selbstzweifeln, aber schlieBlich auch mit ge- 
stiegenem Selbstvertrauen einhergehen konnen (Vondracek, Lerner & 
Schulenberg, 1986). Hierzu zahlt nicht nur die Ausgliederung aus dem Be- 
rufsleben (aufgrund von Arbeitslosigkeit oder Pensionierung; vgl. Kapitel 
21), sondern auch das Durchlaufen objektiver wie subjektiver Karrierepha- 
sen und -iibergange. Interventionskonzepte wie Mentoring oder Coaching 
eroffnen fiir Personalpsychologen daher ebenfalls ein interessantes Betati- 
gungsfeld. 

AbschlieBend ist anzumerken, daB das vorliegende Kapitel vor dem Hin- 
tergrund einer bestimmten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Situation 
entstanden ist. Wenn ungeschiitzte Arbeitsverhaltnisse weiter zunehmen, fla- 
che Hierarchien berufliche Karrieren im Sinne eines Aufstiegs zunehmend 
erschweren und der Trend zur beruflichen Selbstandigkeit anhalt (vgl. Moser 
et al., 1999), dann wird schon in wenigen Jahren einiges von dem in diesem 
Kapitel Geschriebenen neu zu bewerten sein. Ob allerdings in Zukunft soge- 
nannte „Bastelbiographien“ (Beck & Beck-Gernsheim, 1993) die Regel wer- 
den, wird sich noch erweisen miissen. 
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Zusammenfassung 

Gegenstand dieses Kapitels ist die Sozialisation fiir die und in der Berufs- 
welt. Ausgangspunkt ist die Annahme, daB die Berufstatigkeit nachhalti- 
ge Wirkungen auf die Personlichkeit austibt. So existieren u.a. Belege, 
daB restriktive Arbeitstatigkeiten eher negative Konsequenzen ftir die psy- 
chische Gesundheit haben und daB die inhaltliche Komplexitat berufli- 
cher Aufgaben sogar positive Effekte auf die intellektuellen Fahigkeiten 
hat. Allerdings muB auch beachtet werden, daB komplexere Arbeitstatig- 
keiten moglicherweise nicht nur motivierender sind, sondern an einzelne 
auch (zu) hohe Anforderungen stellen. Danach wurde gefragt, wie die Be- 
rufswahl zustandekommt, wobei vor allem verschiedene Berufswahltheo- 
rien vorgestellt wurden. Die Ansatze thematisieren die wechselseitige An- 
passung zwischen Individuum und Beruf, wobei einige die Anpassung 
eher als statisch, andere eher als dynamisch (entwicklungsbezogen) se- 
hen. Die entscheidungstheoretischen Ansatze versuchen schlieBlich, dem 
Individuum Handreichungen zur Verbesserung der individuellen Berufs- 
wahlentscheidung zu geben. 1m AnschluB wurden verschiedene Soziali- 
sationsprozesse wahrend der Erwerbstatigkeit in Organisationen betrach- 
tet. Zunachst wurden verschiedene MaBnahmen zur Einarbeitung neuer 
Mitarbeiter vorgestellt, wobei der Integration in die Arbeitsgruppe beson- 
deres Augenmerk gewidmet wurde. Als Interventionskonzepte wurden 
u.a. Mentoring und Karriereentwicklungsysteme angefiihrt. AbschlieBend 
wurden verschiedene Auffassungen von „Laufbahn“ und „Karriere“ vor- 
gestellt sowie traditionelle und neuere Laufbahnmuster analysiert. 
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Der Erwerb beruflichen 
Wissens erfordert lebenslan- 
ges Lernen. 

Berufliches Lernen wird 
zunehmend durch selbstorga- 
nisierte, arbeitsplatznahe, 
anwendungsorientierte und 
computergestutzte Lernfor- 
men gepragt. 



Kh. Sonntag & N. Schaper 



1 Wissenserwerb als ZielgroBe personaler 
Forderung 

Der Erwerb und die Vermittlung beruflichen Wissens konzentriert sich schon 
lange nicht mehr nur auf die Phase vor dem Berufseintritt. Bei sich dyna- 
misch verandernden Wirtschafts-, Arbeits- und Technologiestrukturen und 
dem damit verbundenen Anforderungswandel an Arbeitsplatzen ist vielmehr 
ein lebenslanges Lernen der betroffenen Mitarbeiter erforderlich; d.h. das in 
der Ausbildung erworbene Wissen ist allenfalls eine erste, wenn auch wichti- 
ge Voraussetzung fur die kompetente Bewaltigung beruflicher Anforderun- 
gen. In zunehmendem MaBe ist der Mitarbeiter daher mit dem Um- und Neu- 
lernen beruflicher Wissensbestande konfrontiert. Der Bereich der beruflichen 
Aus- und Weiterbildung ist in diesem Zusammenhang vor allem durch fol- 
gende Trends gekennzeichnet: 

• Das zur Bewaltigung von Arbeitstatigkeiten erforderliche berufliche Wis- 
sen wird fiir die Mehrzahl der Tatigkeiten immer umfangreicher. Dies be- 
zieht sich nicht nur auf die fachlichen, sondern in zunehmendem MaBe 
auch auf fachiibergreifende Wissensinhalte (Sonntag, 1996). Da die Res- 
sourcen zur Vermittlung entsprechenden Wissens durch systematische, 
insbesondere seminargestiitzte QualifizierungsmaBnahmen im Unterneh- 
men begrenzt sind, wird der selbstorganisierte und -gesteuerte Wissenser- 
werb immer bedeutsamer (Greif & Kurtz, 1995). 

• Beruflicher Wissenserwerb ist in hohem MaBe auf die Anwendung und 
Umsetzung des Wissens am Arbeitsplatz gerichtet. Diese ZielgroBe wurde 
lange zugunsten einer wissenschaftlich-systematischen Aufbereitung der 
Lerninhalte und iiberwiegend fachdidaktischen Gestaltung der Lernsituati- 
on vernachlassigt (Mandl & Reinmann-Rothmeier, 1995). Hieraus ergeben 
sich vielfaltige Probleme beim Wissenstransfer in komplexen Anwen- 
dungssituationen und bei entsprechenden Arbeitsaufgaben. Losungsmog- 
lichkeiten werden vor allem in arbeitsplatznahen und anwendungsorien- 
tierten Lernformen gesehen (Sonntag, 2000). 

• Die umfassende Durchdringung von Arbeitsstrukturen durch Informati- 
ons- und Kommunikationstechniken erfordert nicht nur Kompetenzen fiir 
die Nutzung und den Umgang mit computergestiitzten Arbeitsmitteln. Es 
ergeben sich dadurch auch eine Reihe von neuen Moglichkeiten fiir den 
Wissenserwerb am Arbeitsplatz und die Nutzung computergestiitzter mul- 
timedialer Lernumgebungen fiir Zwecke der beruflichen Aus- und Wei- 
terbildung (Euler, 1992). 

Wissensexplosion, Informationsvielfalt und Komplexitat sind Begrifflichkei- 
ten, die zur Begriindung neuer Personalentwicklungskonzepte fast immer 
vorzufinden sind. Ein zentraler Gegenstand personaler Forderung ist daher 
der Erwerb von Wissen und die Befahigung zu dessen Anwendung in organi- 
sationalen bzw. beruflichen Kontexten. Dabei geht es ganz allgemein um 
Wissensbestande, die Organisationsmitglieder zur Ausiibung von Tatigkei- 
ten oder Funktionen in einer Organisation befahigen. Beim Erwerb von Wis- 
sen fiir das Arbeitshandeln geht es somit nicht nur um die Vermittlung „de- 
klarativen“ Wissens, im Sinne von Fakten und Kenntnissen, sondern auch 
von „prozeduralen“ Wissensbestanden im Sinne von spezifischen und verall- 
gemeinerten Arbeitsverfahren oder bereichsspezifischen Problemlosestrate- 
gien. Dariiber hinaus sind beim beruflichen Lernen Wissensbestande zu be- 
riicksichtigen, die sich auf die Kontrolle und Steuerung des Lernens beziehen 
- sogenanntes Metawissen oder Metakognitionen. 





9 Wissensorientierte Verfahren der Personalentwicklung 



243 



2 Lerntheoretische Grundlagen des 
Wissenserwerbs 

Ansatze zur theoretisch fundierten Deskription und Modellierung von 
Prozessen des Wissenserwerbs liegen in vielfaltiger Form vor. Fur die An- 
eignung komplexer Wissensinhalte im beruflichen Kontext sind vor allem 
aktuelle kognitionspsychologische, handlungstheoretische und konstruktivi- 
stische Lerntheorien bzw. Modelle des Wissenserwerbs relevant, die im fol- 
genden vorgestellt werden. 



2.1 Kognitionspsychologische Ansatze 

In welcher Form Wissen erworben, mental reprasentiert und in Anwendungs- 
kontexten abgerufen und genutzt wird, sind zentrale Untersuchungsgegen- 
stande der Kognitions- und Wissenspsychologie (Mandl & Spada, 1988). 
Eine grundlegende Erkenntnis in diesem Zusammenhang ist, daB die Form, 
wie Wissen aufgenommen und verarbeitet wird, in entscheidendem Made 
durch die kognitive Struktur des Informationsverarbeitungssystems bestimmt 
wird. Bei der Planung und Gestaltung von kognitiven Lernprozessen ist da- 
her einerseits der Stand des Vorwissens eines Lerners zu beriicksichtigen, 
andererseits sind bei der Lerngestaltung menschliche Informationsverarbei- 
tungsmechanismen beim Erwerb von Wissensstrukturen zu beachten. Aus 
diesen Uberlegungen entwickelten sich frtih Versuche, mit Hilfe von Lehr- 
zieltaxonomien Lehr-/Lerninhalte kognitionspsychologisch zu klassifizieren 
oder mit Hilfe von Lernhierarchien den LernprozeB unter kognitionspsycho- 
logischen Pramissen inhaltlich zu strukturieren und zu sequenzieren (Gagne, 
1973). Neben diesen klassifikatorischen Bemiihungen wurden auch kogni- 
tionspsychologisch fundierte Instruktionsmodelle entwickelt, wie der Pro- 
zeB des Wissenserwerbs lernmethodisch zu gestalten ist. Bedeutung hat 
hier vor allem das Konzept des „sinnvollen, rezeptiven Lernens“ nach Aus- 
ubel (1968) erlangt. Ausubel geht es hierbei um ein verstehendes Lernen 
von bereits in fertiger Form vorliegenden Wissensinhalten. Mit Hilfe ver- 
schiedener Prinzipien zur Presentation der Lerninhalte wird Bezug genom- 
men auf das Vorwissen und die kognitive Struktur der Lernenden (z.B. 
durch den Einsatz von „Advance Organizers' 4 : damit Lernende neue Inhal- 
te unter bereits vorhandene Konzepte subsumieren, werden Ankerideen 
hoherer Ordnung zum Einstieg angeboten). Ubersichten zu kognitionspsy- 
chologisch fundierten Instruktionstheorien finden sich bei Reigeluth 
(1983) oder Leutner (1998). 

Je nach Art und Funktion des Wissens werden unterschiedliche Reprasen- 
tationsformen im Gedachtnis unterschieden. Dies hat Konsequenzen fur den 
Erwerb entsprechender Wissensstrukturen. In der kognitionspsychologi- 
schen Forschung werden in diesem Zusammenhang vor allem drei Gruppen 
von Modellen unterschieden (Mandl, Friedrich & Hron, 1988): schematheo- 
retische Ansatze, Produktionssystemansatze und Ansatze zum Aufbau men- 
taler Modelle. 

Schemata sind Wissensstrukturen, in denen aufgrund von Erfahrungen ty- 
pische Zusammenhange eines Realitatsbereichs reprasentiert sind (z.B. die 
Qualitatsmerkmale eines Produkts). Dazu gehort auch das Wissen iiber hau- 
fig wiederkehrende Handlungs- bzw. Ereignisfolgen. In Schemata ist vor- 
wiegend begriffliches Wissen reprasentiert. Sie sind dariiber hinaus sowohl 
Voraussetzung als auch Ergebnis des Wissenserwerbs. Beim Erwerb von 
Wissensschemata werden verschiedene Modi (Wissenszuwachs, Feinabstim- 
mung und Umstrukturierung), verschiedene Stufen der Verallgemeinerung 
und Abstraktion und verschiedene Funktionen im ProzeB des Wissenser- 
werbs (aufmerksamkeitssteuernde, wissensintegrierende und abrufende Pro- 
zesse) unterschieden. Wie man auf der Basis dieser Annahmen Gestaltungen 
von Lernaufgaben und -prozessen fiir den Schemaerwerb vornimmt, hat 
Jtingst (1985) diskutiert. 



Die Aneignung von Wissen 
lalit sich mit kognitionspsy- 
chologischen, handlungs- 
theoretischen und konstruk- 
tivistischen Ansatzen und 
Modellen beschreiben. 



Die Aneignung von Wissen ist 
abhangig vom Vorwissen und 
den Informationsverarbei- 
tungsmechanismen des 
Lernens. 



Schematheoretische Ansatze 
beschreiben, wie begriffliches 
Wissen angeeignet wird. 
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Produktionssystemansatze 
konnen erklaren, wie kogniti- 
ve Fertigkeiten entwickelt und 
eingeiibt werden. 



Ansatze zur mentalen Modell- 
bildung beschreiben, wie 
Menschen lernen, mit komple- 
xen Systemen umzugehen. 



Die Analyse von Expertenlei- 
stungen und ihrer Entwick- 
lung hat bedeutsame Konse- 
quenzen fur die Auswahl der 
Lerninhalte und die Gestal- 
tung des Lernprozesses. 



Kh. Sonntag & N. Schaper 



Produktionssystemansatze richten sich eher auf den Erwerb von (kogniti- 
ven) Fertigkeiten. Insbesondere Anderson (1983) hat die Lernmechanismen 
beim Erwerb prozeduralen Wissens beschrieben (z. B. wie man lernt, ein 
Computerprogramm zu schreiben). Die zugrundeliegenden Wissensstruktu- 
ren sind in Form von Bedingungs-Aktions-(wenn dann ...) Regeln aufge- 
baut. Bei der Aneignung regelbasierten Wissens sind drei Phasen zu durch- 
laufen, die Phase der Anwendung deklarativen Wissens, die Phase der 
Prozeduralisierung bzw. Wissenskompilierung und die Phase der Wissens- 
optimierung. Zur Gestaltung eines entsprechenden Lernprozesses werden vor 
allem Methoden des kognitiven Modellierens, des angeleiteten Ubens und 
des Ubens an variierenden Aufgabenstellungen verwendet (Friedrich & Mandl, 
1992). 

Fur den Ansatz mentaler Modelle ist schlicBlich die Annahme zentral, daB 
Menschen interne Modelle der auBeren und inneren Realitat aufbauen (z. B. 
iiber das Funktionieren eines technischen Systems). Solche mentalen Model- 
le stimmen in ihren strukturellen Merkmalen mit einem Realitatsausschnitt 
mehr oder weniger gut iiberein und ermoglichen dem Individuum, Vorhersa- 
gen zu machen, Phanomene zu verstehen, Entscheidungen zu treffen und Er- 
eignisse stellvertretend zu erfahren. Mentale Modelle weisen vor allem ana- 
loge Reprasentationsformate auf, wobei die analoge Struktur sich sowohl auf 
zeitliche, raumliche, kausale als auch symbolische Relationen beziehen kann. 
Annahmen iiber den Erwerb von mentalen Modellen spielen z. B. bei der 
Gestaltung von computergestiitzten Simulationen fiir Lernzwecke eine Rolle 
(siehe Abschnitt 3.3). 

Solche kognitionspsychologischen Modellvorstellungen beschreiben zwar 
konkret, welche internen Prozesse und kognitiven Architekturen beim Wis- 
senserwerb angenommen werden konnen, sie bleiben aber weitgehend indif- 
ferent in bezug auf die Kontextbedingungen des Lernens und die spezifische 
Bedeutung von Lernprozessen fiir iibergeordnete Funktionszusammenhange. 
Hiermit beschaftigen sich Ansatze des Expertiseerwerbs, des handlungsori- 
entierten Lernens und konstruktivistische Lerntheorien, die im folgenden 
vorgestellt und beziiglich ihrer Implikationen fiir die Lerngestaltung disku- 
tiert werden. 



2.2 Entwicklung von Expertise 

Durch das verstarkte Interesse der kognitionspsychologischen Forschung an 
kognitiven Leistungen beim Umgang mit komplexen Aufgaben und soge- 
nannten schlecht strukturierten Domanen gerieten die dazugehorigen Lern- 
prozesse zunehmend ins Blickfeld der Forscher. Dauerhafte und herausra- 
gende Leistungen in einem Aufgabenkontext, der besondere Anforderungen 
stellt, werden als Expertise bezeichnet (z.B. beim Schachspielen, bei der 
Konstruktion von Maschinen oder der Unternehmensberatung). Um solche 
Leistungen erbringen zu konnen, bedarf es meist langwieriger und vielfalti- 
ger Lern-, Ubungs- und Erfahrungsprozesse. Dabei ist nicht nur von 
Interesse, wie ein Experte sein Wissen und Konnen erwirbt, sondern auch, 
durch welche besonderen Merkmale dies gegeniiber Novizen gekennzeich- 
net ist. Charakteristika von Experten oder Expertenleistungen beziehen sich 
in hohem MaBe auf ihr besonderes Wissen. Vielfaltige Studien in unter- 
schiedlichen Domanen (Krems, 1994) zeigen, daB Expertenleistungen auf 
(1) umfangreiches und differenziertes bereichsspezifisches Wissen, (2) die 
Nutzung komplexer Wissenseinheiten (sogenannte Chunks) beim Verstehen 
einer Problemsituation, (3) die fallbasierte Organisation von Wissen, (4) eine 
tiefere Verarbeitung von Problemloseanforderungen, (5) eine starkere und 
problemadaquatere Vernetzung der Wissensstrukturen, (6) eine in hoherem 
MaBe vorhandene Prozeduralisierung von Wissen und (7) eine bessere und 
flexiblere Verftigbarkeit von komplexen Informationsverarbeitungsstra- 
tegien zurtickzufuhren sind. Aufgrund dieser Merkmale sind Experten insbe- 
sondere in beruflichen Kontexten zur Bearbeitung von Aufgaben befahigt, 
bei denen die Auswahl, Gewichtung und Integration groBer Informations- 
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mengen eine ausschlaggebende Rolle spielt (z.B. bei der Diagnose von 
Krankheiten oder technischen Storungen). 

Zur Beschreibung und Erklarung, wie Expertise erworben wird, wird z.B. 
untersucht, welchen EinfluB Faktoren wie Begabung, Erfahrung, Ubung, 
Motivation, Selbstkonzept und Einstellungen sowie soziokulturelle Rahmen- 
bedingungen haben (Gruber & Mandl, 1996). Dariiber hinaus wurden ver- 
schiedene Modelle entwickelt, die den Froze 1.1 des Expertiseerwerbs versu- 
chen zu beschreiben (Gruber & Mandl, in Druck). Bei der Entwicklung 
herausragender Leistungen in einer Domane sind vor allem besondere For- 
men der Ubungsgestaltung und die aktive Auseinandersetzung mit vielfalti- 
gen Fallen und Problemsituationen in authentischen Kontexten sowie deren 
Reflexion von entscheidender Bedeutung. 

Folgerungen fiir die Gestaltung von Lernprozessen beim Expertiseerwerb 
beziehen sich einerseits auf die Lerninhalte. Gegenstand des Lernens sind 
vor allem die Wissensinhalte und Wissensstrukturen, durch die sich Experten 
auszeichnen und die diese zu (besonders) effizienten Leistungen in einer Ar- 
beitstatigkeit bzw. -domane befahigen. Andererseits ergeben sich auch Kon- 
sequenzen fiir die methodische Gestaltung des Lernprozesses geinal.i den ge- 
nannten Faktoren bei der Expertiseentwicklung. Besonders geeignet zur 
Forderung von Expertenleistungen in komplexen beruflichen Kontexten mit 
hohen Wissens- und Problemloseanforderungen scheinen Lernumgebungen 
zu sein, die nach Prinzipien konstruktivistischer Instruktionstheorien gestal- 
tet werden (siehe Abschnitt 2.4). Diese zielen darauf ab, den Lerner mit au- 
thentischen und komplexen Problemlosesituationen zu konfrontieren und ihn 
durch verschiedene methodische Gestaltungselemente zum Erwerb experten- 
analoger Wissensstrukturen und Informationsverarbeitungsstrategien zu be- 
fahigen (Schaper & Sonntag, 1998). 



2.3 Handlungstheoretische Ansatze 

Handlungstheoretisch fundierte Lernansatze (Sonntag, 1996) gehen davon 
aus, daB Lernen als ein zielgerichteter ProzeB aufzufassen ist, bei dem die 
angestrebten Ergebnisse des Handelnlernens von Lernenden antizipiert wer- 
den, um auf der Grundlage dieser Zielvorstellungen das Lernen zu steuern 
und zu kontrollieren. Ein handlungsorientiertes Lernen verlauft demnach in 
Anlehnung an das Modell der vollstandigen Handlung phasenbezogen ab und 
enthalt sowohl Orientierungs-, Zielbildungs- und Planungsphasen als auch 
praktische Ausfuhrungs-, Kontroll- und Reflexionsphasen. Werden diese 
Phasen nicht oder nur unvollstandig im LernprozeB abgehandelt, entwickeln 
sich Fehlverhaltensweisen (Sonntag & Schaper, 1988). 

Handlungen werden entsprechend der Handlungsregulationstheorie auf 
verschiedenen hierarchischen Ebenen reguliert. Hacker (1986) unterscheidet 
zwischen drei Regulationsebenen. Auf der „sensumotorischen“ Ebene werden 
vor allem Bewegungsprogramme gesteuert. Die „perzeptiv-begriffliche“ 
Ebene ist fiir die Regulation von Routinehandlungen (regelgeleitetes Verhal- 
ten in bekannten Situationen) verantwortlich, wahrend auf der „intellektuel- 
len“ Ebene die Entwicklung neuer Vorgehensweisen (z.B. in Problemsitua- 
tionen) und die Planung und Kontrolle von komplexen Handlungen gesteuert 
wird. Der Aufbau von Handlungskompetenzen, als zentrale padagogische 
Zielsetzung, geschieht durch die Ausdifferenzierung dieser Regulationsebe- 
nen. Nach einem allgemeinen Modell des „Handelnlernens“ bilden sich nach 
Volpert (1985) auf den unteren (sensumotorischen und perzeptiv-begriffli- 
chen) Handlungsebenen vielseitig kombinierbare Teilhandlungen oder Be- 
wegungsprogramme aus, die auf einer hoheren (intellektuellen) Ebene durch 
verallgemeinerte Vorgehensschemata (z.B. Strategien oder Heuristiken) ko- 
ordiniert werden. Grundlage solcher Handlungskompetenzen sind operati- 
ve Abbildsysteme“ bzw. mentale Reprasentationen, die tatigkeits- oder auf- 
gabenspezifisches Wissen iiber die Ausgangsbedingungen, Zielzustande und 
Wege des Handelns beinhalten, die je nach Regulationsebene unterschiedli- 
che Inhalte und Kodierungsformen aufweisen. 



Expertiseerwerb wird gefor- 
dert durch aktive und reflexi- 
ve Auseinandersetzung mit 
vielfaltigen Problemsitua- 
tionen in authentischen 
Kontexten. 



Handelnlernen findet auf 
unterschiedlichen Regulati- 
onsebenen statt und fiihrt zur 
Ausbildung operativer 
Abbildsysteme. 
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Auf der Grundlage der Hand- 
lungsregulationstheorie 
wurden Ansatze zur Gestal- 
tung von Lernaufgabensyste- 
men, kognitiven Trainings 
und Lernprozessen am 
Arbeitsplatz entwickelt. 



Konstruktivistische Ansatze 
versuchen „trages Wissen 11 
beim Lernenden zu vermeiden 
und den Lerntransfer zu 
optimieren. 



Der Erwerb solcher Handlungskompetenzen und operativen Abbildsyste- 
me erfordert eine aktive Auseinandersetzung mit der Tatigkeit bzw. Aufga- 
be, die erlernt werden soil. Der LernprozeB sollte daher mit einfachen 
Formen der Tatigkeit beginnen, die aber bereits die vollstandige Handlungs- 
struktur reprasentieren. Im weiteren Verlauf werden diese Vorformen stu- 
fenweise komplexer, bis sie schlieBlich die Schwierigkeit und Vielfalt realer 
Aufgaben reprasentieren (Volpert, 1985). Neben der aktiven, handelnden 
Aneignung von Handlungskompetenzen wild dariiber hinaus die intellektu- 
elle Durchdringung der Handlungsanforderungen in einem Aufgabenfeld 
betont. Reines Uben bzw. der Drill von Handlungsablaufen ftihrt nicht zu 
effizientem Handeln. Damit der Lernende in der Lage ist, auch mit variablen 
und neuen Anforderungen umzugehen, sind kognitive Strategien oder Heuri- 
stiken zur Analyse und Gestaltung von Handlungsstrukturen zu vermitteln. 
In der Handlungsregulationstheorie wird Handelnlernen schlieBlich als Pro- 
zeB eines angeleiteten zum selbstandigen Handeln beschrieben. Das Ausfiih- 
ren von Handlungen bedarf somit am Anfang des Lernens strukturierter und 
intensiver Anleitungen von auBen, die mit zunehmender Beherrschung von 
Teilen der Gesamthandlung und Prozessen der Handlungskontrolle zuriick- 
genommen werden konnen. 

Auf der Grundlage dieser Annahmen zum Lernen wurden vor allem fol- 
gende Formen einer handlungsorientierten Ferngestaltung entwickelt: 

• die Gestaltung von Fernaufgabensystemen (siehe Abschnitt 3.4), um ein 
aktives, aufgabenorientiertes und vollstandiges Fernhandeln zu fordern 

• der Einsatz von kognitiven Trainings (siehe Abschnitt 3.1), um die intel- 
lektuelle Durchdringung der Handlungsstrukturen zu unterstiitzen und die 
Fernenden von einem angeleiteten zu einem selbstandigen Handeln zu 
ftihren 

• die Gestaltung von Lernprozessen am Arbeitsplatz (z.B. in Form eines 
Aufgabenorientierten Informationsaustauschs; siehe Abschnitt 3.2), um 
die Ausdifferenzierung von operativen Abbildsystemen zum Arbeitshan- 
deln zu fordern und effizientes, beanspruchungsangemessenes Experten- 
verhalten zu entwickeln. 

Weitere Implikationen fur die Lerngestaltung auf der Grundlage der Hand- 
lungsregulationstheorie beschreiben Frese und Zapf (1994). 



2.4 Konstruktivistische Ansatze 

In neueren Veroffentlichungen der Instruktionspsychologie und Unterrichts- 
forschung werden verstarkt konstruktivistische Ansatze des Lernens disku- 
tiert (Mandl & Reinmann-Rothmeier, 1995). Diese befassen sich insbeson- 
dere mit der Gestaltung forderlicher Lernbedingungen und -umgebungen 
beim Erwerb von Wissen fiir komplexe authentische Aufgabenstellungen. 
Ausgangspunkt der Uberlegungen waren - und hier wird die Relevanz zu 
betrieblichem Lernen besonders bedeutsam -, daB bei traditioneller Unter- 
richtsgestaltung und Wissensvermittlung vor allem passiv-rezeptives (also 
nur aufnehmendes) Lernen gefordert wird mit den negativen Folgen, daB 

- „trages Wissen 1 ' beim Lernenden produziert wird (Renkl, 1996), das heiBt 
es wird abstraktes Wissen vermittelt, das unverbunden und unzusammen- 
hangend reprasentiert und aus dem nattirlichen authentischen Kontext her- 
ausgehoben ist 

- der Transfer des Gelernten auf die Anwendungssituation mangelhaft ist. 

Fiir konstruktivistische Lernprozesse wird als zentrale Annahme formuliert 
(Schaper, 1997): Wissen ist keine Kopie der Wirklichkeit, sondern eine Kon- 
struktion von Menschen. Es ist somit keine immaterielle Substanz, die sich 
von Lehrenden zu Lernenden gleichsam transformieren laBt, sondern erfor- 
dert aktive Aneignungs- bzw. Konstruktionsprozesse des Lernenden. Die In- 
terpretation, Bedeutung und Representation eines Sachverhalts kann somit 
nicht eindeutig festgelegt werden, sondern wechselt je nach Kontext, Per- 
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spektive und Person. Daraus leiten sich weitere Annahmen zur „Situiertheit“ 
von Kognitionen ab: Erstens, daB Denken und Handeln eines Individuums 
sich nur im Kontext seiner Anwendung verstehen laBt. Auch Lernen erfolgt 
somit stets situiert. AuBerdem stellt Wissen in einer Gesellschaft immer ge- 
teiltes Wissen dar; d.h. es wird im Rahmen sozialer Transaktionen gemein- 
sam konstruiert und ausgehandelt. Fiir den Wissenserwerb bzw. das Lernen 
folgt daraus, daB einem Lernenden Situationen angeboten werden miissen, in 
denen eigene Konstruktionsleistungen moglich sind und in denen kontextge- 
bunden gelernt werden kann. Man spricht daher auch von situierten Lernum- 
gebungen, deren wesentliche Gestaltungsprinzipien darin bestehen, daB sie 
auf authentischen Aufgaben oder komplexen Anwendungskontexten beru- 
hen, die Anwendung des Wissens in multiplen Kontexten und/oder unter 
multiplen Perspektiven vorsehen und ein kooperatives Lernen in sozialen 
Kontexten fordern. 

Seit Ende der achtziger Jahre sind vor allem drei Ansatze zur Gestaltung 
von Lernumgebungen bekannt geworden, die sich explizit auf konstruktivi- 
stische Positionen beziehen und auBerdem die Situiertheit von Wissen und 
Lernen beriicksichtigen. Es handelt sich um den „Cognitive Apprenticeship"- 
Ansatz (Collins Brown & Newman, 1989; siehe auch Abschnitt 3.2), den 
„Anchored Instruction"- Ansatz (CTGV, 1992) sowie die „Cognitive Flexibi- 
lity Theory" (Spiro, Coulson, Feltovich & Anderson, 1988). Letztere ist im 
folgenden beispielhaft beschrieben. 

Die „Cognitive Flexibility Theory" (Spiro et al., 1988) bezieht sich vor 
allem auf den fortgeschrittenen Wissenserwerb in schlecht strukturierten 
Domanen (z.B. die Vermittlung biomedizinischen Wissens fiir die Behand- 
lung von Herzkrankheiten). Bei der Gestaltung von Lernumgebungen nach 
dieser Theorie sind die Lernenden systematisch mit den realen Komplexita- 
ten und Irregularitaten solcher Domanen zu konfrontieren. Ziel ist die Ent- 
wicklung multipier und flexibler Wissensreprasentationen, die ein Experten- 
handeln in solchen Domanen charakterisieren und erst ermoglichen. 
Grundlage der Lerngestaltung sind Hypertextsysteme, in die komplexe Fall- 
darstellungen implementiert werden. Die Lernumgebung ist so vorstruktu- 
riert, daB die Lernenden anhand der Technik des landscape criss crossing" 
die Falldarstellung explorieren und durcharbeiten sollen: Dabei wird ein Wis- 
senskonzept, das zur Interpretation oder Bearbeitung eines Falls relevant ist, 
zu verschiedenen Zeiten, in verschiedenen Kontexten, unter veranderten 
Zielsetzungen und aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Die Vorstruk- 
turierung wird somit einerseits thematisch, andererseits aber auch fallbezo- 
gen vorgenommen, um multidirektionale Verkniipfungen innerhalb des Hy- 
pertextsystems zwischen Wissens- und Fallaspekten herzustellen und um den 
Lerner bei bestimmten Interpretations- oder Erklarungsversuchen damit zu 
konfrontieren. 

Anwendungen und Evaluationen der beschriebenen konstruktivistischen 
Gestaltungsansatze - insbesondere fiir den beruflichen Kontext - liegen bis- 
her nur vereinzelt vor (Schaper, 1997). Die berichteten Ergebnisse sind zum 
Teil vielversprechend, zeigen aber auch, daB beispielsweise ein Lernen unter 
multiplen Perspektiven zu Lasten des Erwerbs handlungsrelevanten Sach- 
wissens geht. 



3 Wissensorientierte Verfahren der Personal- 
entwicklung 

Gegenstand wissens- oder kompetenzorientierter Personalentwicklungsver- 
fahren ist die Verbesserung beruflicher Fertigkeiten, die Vermittlung von 
Wissen und die Forderung flexibel einsetzbarer kognitiver Fahigkeiten (bei- 
spielsweise zur selbstandigen Problemstrukturierung und -losung). Hierzu 
gibt es vielfaltige Moglichkeiten, die berufliche Handlungskompetenz von 
Organisationsmitgliedern zu fordern (siehe auch Sonntag & Schaper, 1999; 



Die Gestaltung konstruktivi- 
stischer Lernumgebungen ist 
gekennzeichnet durch ein 
Lernen anhand authentischer 
Aufgaben, in multiplen 
Kontexten, unter multiplen 
Perspektiven und in koopera- 
tiven Zusammenhangen. 



Die Prinzipien der Cognitive 
Flexibility Theory zielen auf 
den Erwerb flexibler Wissens- 
strukturen fur das Handeln 
und Problemlosen in schlecht 
strukturierten Domanen. 
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Friede & Sonntag, 1993; Hacker & Skell, 1993; Sonntag, 1996). 1m Rahmen 
dieses Beitrags kann nur eine begrenzte Auswahl davon thematisiert werden. 
Dargestellt werden vor allem MaBnahmen, die geeignet erscheinen, Kompe- 
tenzen von Mitarbeitern in modernen Arbeitsstrukturen zu fordern. Hierbei 
handelt es sich um Ansatze oder Verfahren, die ein problemorientiertes und 
arbeitsplatzbezogenes Lernen untersttitzen und Raum fur einen selbstorgani- 
sierten und kooperativen Wissenserwerb lassen. Tabelle 1 gibt eine Uber- 
sicht iiber die im folgenden zu behandelnden Verfahren. 



Tabelle 1: 

Ubersicht zu den wissensorientierten Personalentwicklungsverfahren 



Gestaltungsansatz 


Intentionen/Gegenstande 
der For derung 


Varianten 


Uberblicks- 

darstellungen 


Kognitives Training 


• Grundlagen zur Regulati- 
on komplexer Tatigkeiten 

• Verallgemeinerte Ar- 
beitsverfahren 

• Problemlosefahigkeiten 


• Interiorisierung geistiger 
Handlungen 

• Heuristische Regeln 

• Selbstreflexionstechniken 

• Selbstinstruktionstechni- 
ken 

• Multiples kognitives 
Training 


Sonntag (1989, 
1993) 

Hacker & Skell 
(1993) 


t Cooperative arbeits- 

platzbezogene 

Lemformen 


• ArbeitsprozeBwissen 

• Expertenwissen/ 
-kultur 


• Aufgabenorientierter 
Informationsaustausch 

• Lernstatt 

• Kognitive Lehre im 
Rahmen von Experten/ 
Novizen-Gemeinschaften 


Sonntag (2000) 
Neubert & Tomczyk 
(1986) 


Computergestiitzte 
mediate Lernpro- 
gramme 


• Kenntnisse und Fertig- 
keiten 

• Problemlosefahigkeiten 

• Mentale Modelle 


• Trainingssysteme 

• Tutorielle Systeme 

• Lernergesteuerte Systeme 

• Simulationssysteme 


Issing & Klimsa 
(1995) 

Euler (1992) 


Komplexe Lehr-/ 
Lernarrangements 
in der Ausbildung 


• Fachiibergreifende 
Qualifikationen (Each-, 
Methoden und Sozial- 
kompetenz) 

• Berufliche Handlungs- 
kompetenz 


• Leittextmethode 

• Lernaufgabensystem 

• Lerninseln 

• Lernbiiros/Ubungsfirmen 

• Fallstudien/Planspiele 


Achtenhagen (1997) 
Dehnbostel, Holz & 
Novak (1992) 



Kognitive Trainingsverfahren 
fordern die intellektuelle 
Durchdringung von Arbeits- 
aufgaben mit Hilfe von 
Heuristischen Regeln, Selbst- 
reflexionstechniken, beson- 
deren Formen der Sprechta- 
tigkeit und Selbstinstruktions- 
methoden. 



3.1 Kognitive Trainingsverfahren 

Mit Hilfe kognitiver Trainingsverfahren sollen Mitarbeiter befahigt werden, 
komplexe Arbeitsaufgaben zu bewaltigen. Hierbei sollen nicht konkrete Ta- 
tigkeitsablaufe erlernt werden, sondern Denkleistungen wie gedankliches 
Probehandeln, Planen und Entscheiden fur bestimmte Arbeitsaufgaben. Ko- 
gnitive Trainingsverfahren beruhen auf der Anwendung und Kombination 
verschiedener Lehr-/Lernmethoden, die unter handlungstheoretischen Pra- 
missen entwickelt wurden (vgl. Sonntag, 1993): 

• Die „ Theorie der etappenweisen Ausbildung geistiger Handlungen “ (Gal- 
perin, 1967) wird zur Gestaltung verschiedener Phasen der Lernhandlung 
eingesetzt. Hierbei erfolgt eine etappenweise Verinnerlichung (Interiori- 
sation) der (auBeren) praktischen Handlung iiber die Sprache. Durch un- 
terschiedliche Formen der Sprechtatigkeit (verallgemeinernde, verkiirzen- 
de, innere) werden somit Handlungen in geistige Operationen uberfiihrt. 
Skell (1980) stiitzte z.B. die Konzeption seines Trainings zur Interiorisie- 
rung von Verfahrensvorschriften fur Rangieraufgaben auf die Galpe- 
rin’ sche Theorie. 
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• Heuristische Regeln. Hierunter sind denkpsychologische Hilfen bei der 
Planung, Realisierung und Kontrolle komplexer Arbeitstatigkeiten zu ver- 
stehen. Heuristische Regeln oder Verfahrensvorschriften basieren auf der 
Formulierung und Vermittlung von moglichst knappen, aber eindeutigen 
Anweisungen, die den Lernenden zu einer praziseren Situationsanalyse, 
zur Mitgestaltung des Problemraums und zur Reflexion und Bewertung 
bereits vollzogener Denkschritte auffordern (z. B. „Erfasse das Ziel“, 
„Mache dir gedanklich ein Bild von der Steuerung“ usw.). Ein Anwen- 
dungsbeispiel fur ein kognitives Training mit Heuristischen Regeln und 
den im folgenden beschriebenen Selbstreflexionstechniken ist Kasten 1 
zu entnehmen. 

• Selbstreflexionstechniken beruhen darauf, daB Lernende mittels relativ 
einfacher Fragen im AnschluB oder wahrend des Problemlosungsprozes- 
ses zur Reflexion und Modifikation ihres eigenen Denkens und Handelns 
angeregt werden. In verschiedenen Untersuchungen (Schaper & Sonntag, 
1997) konnte gezeigt werden, daB durch ein Training mit Selbstreflexi- 
onstechniken eine Verbesserung der eigenstandigen Verhaltensorganisati- 
on, eine Erhohung der Handlungsflexibilitat und eine Verbesserung von 
Problemlosefahigkeiten erzielt wild. 

• Durch die Verwendung von Selbstinstruktionstechniken werden Lernen- 
de dazu angeleitet, sich selbstandig aufgabenrelevante Kenntnisse anzu- 
eignen, indem sie ihre eigenen Arbeitsvollziige protokollieren, bewerten 
und korrigieren oder erfahrene Arbeitskollegen hinsichtlich bestimmter 
Tatigkeitsmerkmale beobachten. Ein entsprechendes Selbstinstruktions- 
training erprobte Rtihle (1988) bei Mehrmaschinen-Bedientatigkeiten, bei 
denen hohe interindividuelle Leistungsunterschiede auftraten. Ziel war 
die Forderung einer weitgehend selbstandigen Auseinandersetzung mit 
den leistungsbestimmenden Komponenten der Tatigkeit und ihren kogni- 
tiven Regulationsgrundlagen. 

• Zur Wissenserweiterung und Strategieentwicklung fiir problemhaltige 
Aufgaben bietet sich auch ein kombinierter Einsatz von verschiedenen 
kognitiven Training stechniken an. Ziel ist, Wissensreprasentationen zum 
Problemlosen in mehrfach kodierter und elaborierter Form im Gedachtnis 
zu entwickeln. Hierbei wechseln sich observative (Beobachtungslernen) 
mit aktionalen und verbalen (sprachgestiitzten) Trainingselementen ab, 
wobei Reflexionsphasen zum Uberdenken der ausgefiihrten Handlungs- 
schritte zwischengeschaltet werden. Ein entsprechendes multiples kogni- 
tives Training entwickelten und erprobten Bergmann, Wiedemann und 
Zehrt (1997). Sie trainierten damit Diagnosefahigkeiten von Instandhal- 
tern. Der Fokus lag dabei nicht nur auf dem Erwerb, sondern vor allem auf 
der Befahigung zum Transferieren von Diagnosestrategien. 

Kasten 1: 

Kognitives Training zum Erwerb von Diagnosestrategien 

In einer Evaluationsstudie von Schaper und Sonntag (1997) wurde ein 
kognitives Training mit heuristischen Regeln und eine Variante mit 
Selbstreflexionstechniken fiir Auszubildende entwickelt und erprobt. Es 
sollte geklart werden, in welchem AusmaB beide Trainingsformen strate - 
gisches Verhalten bei der Fehlersuche fordern. 

Durch die Anwendung von Heuristischen Regeln bei der Fehlersuche 
sollen Lernende befahigt werden, komplexe Diagnoseprozeduren selb- 
standig zu planen und auszufuhren. Die Formulierung der Regeln leitet 
sich aus den strategischen Denk- und Handlungsanforderungen der Dia- 
gnoseaufgaben, die mit Hilfe von Vorgehens- und Strategieanalysen er- 
mittelt wurden, ab (z. B. Mache Dir den Schaltungsablauf klar und ermitt- 
le den nachstfolgenden Schritt! oder Mache Dir den Signalverlauf am 
Fehlerort klar!). Zur Vermittlung der Regeln wurde ein gesonderter In- 
struktions- und ObungsprozeB gestaltet, der folgende Schritte beinhaltete: 
(1) Sensibilisierung fiir die Anwendung von Diagnosestrategien, (2) ex- 
emplarisches, modellhaftes Demonstrieren des Einsatzes von heuristi- 



Beispiel eines kognitiven 
Trainings mit heuristischen 
Regeln und Selbstreflexions- 
techniken 
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Arbeitsbezogenes Lernen 
setzt ausreichende Spiel- 
raume und Gelegenheiten fur 
Lernaktivitaten am Arbeits- 
platz voraus. 



schen Regeln, (3) Prozeduralisierung der Regelanwendung durch prakti- 
sche Obungen an prototypischen Diagnoseaufgaben, (4) Feinabstimmung 
und Routinisierung der Strategieanwendung durch Diagnoseiibungen an 
variierenden und zunehmend komplexeren Storungsfallen. 

Ziel des Selbstreflexionstrainings war, daB die Auszubildenden durch 
die Anleitungen zum Reflektieren ihres Denkens und Handelns bei prakti- 
schen Diagnoseiibungen selbstandig effiziente Diagnosestrategien entwik- 
keln und in unterschiedlichen Storungssituationen anwenden konnen. Das 
Training beinhaltete verschiedene Forrnen der Reflexion: (1) Selbstrefle- 
xion nach Beendigung der Fehlersuche anhand von ftinf Fragen, (2) 
gemeinsame Reflexion des Vorgehens mit einem Partner, der dies beob- 
achtet hat, (3) Vergleich, Diskussion und Verallgemeinerung der Vorge- 
hensweisen in Kleingruppen nach mehreren Diagnoseiibungen. 

Die Wirksamkeit der beiden Strategietrainings wurde in einem quasi- 
experimentellen Kontrollgruppenversuch iiberpriift. Dabei wurden die 
Leistungen der beiden Experimentalgruppen bei praktischen Diagnose- 
aufgaben mit herkommlich ausgebildeten Lernenden verglichen. Das 
Diagnosetraining erfolgte im Rahmen eines Ausbildungslehrgangs zur 
SPS-Steuerungstechnik. Flier standen Simulationsstande, an denen elek- 
tropneumatisch gesteuerte Vorrichtungen (z.B. zum Biegen eines 
Blechwinkels) aufgebaut werden konnten, fur das Training und die Testauf- 
gaben zur Verftigung. Im Posttest waren 63% der Kontrollgruppenteil- 
nehmer und jeweils 90% der Experimental gruppenprobanden in der Lage, 
die Storungsursache korrekt zu bestimmen. Deutlich reduziert werden 
konnte auBerdem die Anzahl der Prtifhandlungen und der irrelevanten 
Priifschritte bei den Experimentalgruppen. Dieses Ergebnis spricht fur ein 
verbessertes strategisches Vorgehen bei der Storungsdiagnose. Im Trans- 
fertest fiel die Selbstreflexionsgruppe jedoch gegeniiber der Heuristi- 
schen-Regel-Gruppe in ihren Leistungen ab und war mit denen der 
Kontrollgruppe vergleichbar. Ein verbesserter Transfer strategischer Dia- 
gnosefahigkeiten konnte somit nur fiir die Trainingsgruppe mit heuristi- 
schen Regeln nachgewiesen werden. 



Der Einsatz kognitiver Trainingsmethoden ist immer dann angezeigt, wenn 
Strategien und metakognitive Fahigkeiten fiir problemhaltige Arbeitsaufga- 
ben gefordert werden sollen. Grundlage der Gestaltung solcher Methoden 
sind allerdings fundierte Analysen der kognitiven Anforderungen bei sol- 
chen Aufgaben (siehe Abschnitt 4.1). 



3.2 Arbeitsplatzbezogene kooperative Formen des 
Wissenserwerbs 

Die verstarkte Hinwendung zu arbeitsplatzbezogenen kooperativen Lernfor- 
men hat - wie bereits eingangs erortert - sowohl anforderungsbezogene als 
auch padagogische Hintergrtinde. Ihre konsequenteste Umsetzung erfahrt 
diese Gestaltungsmaxime durch Ansatze, die ein Lernen direkt am Arbeits- 
platz oder in unmittelbarer Nahe unterstiitzen. Eine grundlegende Vorausset- 
zung dafiir ist, daB ausreichende Spielraume und Gelegenheiten fiir Lernakti- 
vitaten am Arbeitsplatz bestehen (Sonntag, 2000). Die Gestaltung des 
Wissenserwerbs am Arbeitsplatz sollte dariiber hinaus auf die konkreten Al- 
beits- und Lernanforderungen und die individuellen Entwicklungsbedarfe 
eingehen. Von Bedeutung ist schlieBlich, daB bei der Gestaltung solcher 
Lernprozesse das am Arbeitsplatz bereits vorhandene Erfahrungswissen und 
die kontextspezifische Expertise genutzt werden. Im folgenden werden zwei 
Ansatze vorgestellt, die diese Anforderungen der Lerngestaltung erfiillen. 

Aufgabenorientierter Informationsaustausch (AI). Der AI (Neubert & 
Tomczyk, 1986) stellt einen methodischen Ansatz dar, mit dem das bei Mitar- 
beitern vorhandene Arbeits- und Erfahrungswissen sowohl fiir die Verbesse- 
rung von Arbeitsablaufen als auch fiir die Qualifizierung der Beteiligten ge- 
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nutzt werden kann. Hierzu finden sich Arbeitskrafte mit unterschiedlicher 
Berufserfahmng und Qualifikation (An-/Ungelernte, Facharbeiter, Meister, 
Techniker) zusammen, um Arbeitsablaufe in einem Fertigungssystem zu ana- 
lysieren, zu verbessem und zu dokumentieren. Der GruppenprozeB im AI ist 
durch ein kooperatives Problemlosen und Lernen gekennzeichnet und wird 
durch einen Moderator gesteuert. Die aus diesem Informationsaustausch ent- 
standenen Verbesserungsideen und Arbeitsunterlagen werden einerseits zur 
Veranderung von Arbeitsablaufen als auch fill' die Qualifizierung am Arbeits- 
platz genutzt. Insbesondere neue oder noch unerfahrene Mitarbeiter konnen 
anhand dieser Unterlagen systematischer und effektiver in ihre Aufgaben ein- 
gewiesen werden. Zwei Fallstudien in der Druck- und in der Kunststoffindu- 
strie zeigten, da 1.1 mit Hilfe des AI ein deutlicher individueller Lerngewinn 
erzielt werden konnte, der sich in Beurteilungen des erlebten Lerneffekts, der 
Anderung der personlichen Arbeitsweise und der Reduzierung von Bean- 
sprachungsfolgen durch die Arbeit zeigte (Neubert & Tomczyk, 1986). 

„Kognitive Lehre“ im Rahmen einer Experten/Novizen-Gemeinschaft 
( Cognitive Apprenticeship ). Dieser an der traditionellen Handwerkslehre ori- 
entierte instruktionspsychologische Ansatz (Cognitive Apprenticeship; Col- 
lins et al., 1989) versucht einen anwendungsbezogenen Wissenserwerb in 
einer Experten-Novizen-Gemeinschaft wahrend der Arbeit zu gestalten. Im 
Vordergrund steht die Vermittlung strategischen Wissens von Experten fiir 
die Bewaltigung komplexer Aufgaben oder Problemsituationen. Hierzu sind 
verschiedene Techniken der Anleitung beim Erwerb kognitiver Strategien 
und Fertigkeiten von Bedeutung (siehe Kasten 2). Das Lernen erfolgt anhand 
von authentischen Aktivitaten und unter Anleitung von Experten. Zentral ist 
dabei stets der Austausch zwischen Lernenden und Experten sowie der Ler- 
nenden untereinander. Durch diese Art des kooperativen Lernens sollen sich 
die Novizen zu Mitgliedern einer Expertenkultur entwickeln. In einer Feld- 
studie (Schaper & Sonntag, 1998) wurde untersucht, inwieweit der Wissens- 
austausch zur Storungsdiagnose zwischen erfahrenen und unerfahrenen In- 
standhaltern mit Hilfe von Cognitive Apprenticeship-Methoden verbessert 
werden kann. Neben der gemeinsamen Bearbeitung von auftretenden Storan- 
gen, bei denen die erfahrenen Instandhalter ihr Vorgehen kognitiv modellier- 
ten und die unerfahrenen Krafte bei weiteren Storungen coachten, wurden 
die aufgetretenen Storungen auBerdem in Kleingruppen nachbesprochen. Es 
konnte gezeigt werden, daB das Training eine positive Wirkung auf die prak- 
tischen Fahigkeiten zur Storungsdiagnose der Teilnehmer hat und die Aus- 
fallzeiten an der Pilotanlage reduziert werden konnten. 

Kasten 2: 

Methodenelemente der Kognitiven Lehre 

Zur Gestaltung von Lernumgebungen nach dem Cognitive Apprenticeship 

Ansatz (Collins et al., 1989) sind vor allem folgende methodische Ele- 

mente von Bedeutung: 

• Kognitives Modellieren: Durch kognitives Modellieren werden Exper- 
tenleistungen oder Prozesse vorgemacht. Dabei fungiert der Experte als 
Modell, indem er den Lernenden seine Vorgehensweise bei der Losung 
eines Problems oder Aufgabe aus der konkreten Praxis demonstriert. Er 
verbalisiert damit seine Wahrnehmungen und Uberlegungen (innere 
Prozesse), die normalerweise von auBen nicht beobachtbar sind. 

• Anleiten und Zurucknehmen: Durch Coaching wird der Lernende durch 
den Experten bei der Aufgabenlosung oder Problembearbeitung beob- 
achtet und unterstiitzt, wobei Unterstiitzungen in Form von Feedback, 
Hinweisen oder Erinnerangen an Teilprozesse gegeben werden. In Ab- 
hangigkeit des Wissens- und Erkenntnisstandes des Lernenden kann 
die unterstiitzende Anleitung durch den Experten sukzessive zuriickge- 
nommen werden (sog. Fading). 

• Hilfestellungen geben: Durch Hilfestellungen wird der Lernende von 
aktuellen Schwierigkeiten, wenn er alleine nicht weiterkommt, entla- 
stet. Dadurch kann eine Uberforderung im LernprozeB vermieden und 
die Motivation zum Weiterlernen gefordert werden. 



Ein aufgabenorientierter 
Informationsaustausch beruht 
auf einem moderierten 
Wissens- und Erfahrungsaus- 
tausch am Arbeitsplatz, bei 
dem die beteiligten Mitarbeiter 
nicht nur Qualifizierungs- 
grundlagen fur andere erar- 
beiten, sondern auch ihre 
eigenen Wissensstrukturen 
und Vorgehensweisen verbes- 
sern. 



Die Prinzipien der Kognitiven 
Lehre beruhen auf einem 
Wissenserwerb anhand 
authentischer Aufgaben und 
Probleme, wobei Novizen von 
Experten bei einer aktiven 
und selbstandigen Aufgaben- 
bewaltigung angeleitet und 
unterstiitzt werden. 



Gestaltungselemente des 
Cognitive Apprenticeship- 
Ansatzes 
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Fur den beruflichen Wissens- 
erwerb mit Hilfe computerge- 
stiitzter medialer Lernpro- 
gramme liegen Entwicklungen 
in Form von Trainingssyste- 
men, Tutoriellen Systemen, 
Lernergesteuerten Systemen 
und Simulationsprogrammen 
vor. 



Begleitende und diese Phasen verstarkende Mechanismen sind Artikulati- 

on. Reflexion und Exploration. 

• Artikulation/Verbalisierung: Uber die Sprache als wichtigstes Kommu- 
nikationsmittel im LcrnprozeB werden Wissensinhalte, Denk- und Pro- 
blemloseprozesse geauBert (externalisiert). Dies geschieht zunachst 
beim kognitiven Modellieren, wenn der Experte seine Vorgehensweise 
am konkreten Problem durch lautes Denken auBert. In einem weiteren 
Schritt des Lernprozesses fassen dann die Lernenden ihr eigenes Vor- 
gehen beim Losen von Problemen in Worte, in dem sie erklaren, wie sie 
vorgegangen sind, wo Probleme aufgetreten sind und wie sie diese be- 
hoben haben. 

• Reflexion: Durch die Reflexion wird der Lernende angeregt liber seine 
Problemloseprozesse nachzudenken und sie zu analysieren. Auf die 
Weise kann er sein Lernhandeln verandern und optimieren. Der Vor- 
gang des Reflektierens beinhaltet grundsatzlich auch die Moglichkeit, 
tibergeordnete (metakognitive) Strategien fur effektiveres Lernen zu 
entwickeln. 

• Exploration: Durch Aufforderungen zum selbstandigen Explorieren 
von Lernumgebungen und Arbeitsaufgaben wird entdeckendes Lernen 
innerhalb eines vorgegebenen Problembereichs gefordert. 

Arbeitsplatzbezogene kooperative Lernformen bieten sich vor allem dann 
an, wenn Lernprozesse von ganzen Arbeitsgruppen bzw. -teams (vgl. Kapi- 
tel 17 und 18) initiiert und gefordert werden sollen. AuBerdem lassen sich 
diese Lernformen verbinden mit organisationsentwickelnden MaBnahmen, 
um Qualifizierungsprozesse in den EntwicklungsprozeB zu integrieren und 
die Mitarbeiterpotentiale zur Partizipation an solchen Prozessen zu verbes- 
sern. 



3.3 Computergestutzte mediale Programme zur 
Wissensvermittlung 

Die in den 70er Jahren entwickelten computergestiitzten Lernprogramme wie 
Verfahren der programmierten Instruktion oder Unterweisung entsprachen 
nicht den hochgestellten Erwartungen. Gravierende Mangel dieser Ansatze 
waren die Reduktion des Lerngeschehens auf Reiz-Reaktionsverkntipfungen, 
eine rigide Programmgestaltung, bei der nur undifferenzierte Riickmeldun- 
gen durch den Computer moglich waren und den Lernenden kaum Gelegen- 
heiten gegeben wurden, die Inhalte auszuarbeiten. Die Weiterentwicklung 
flexibler Instruktionssysteme in den 90er Jahren, anspruchsvollere Software 
und unterstiitzende audiovisuelle Medien (Videorecorder, Bildplatte usw.) 
erlauben eine wesentlich differenziertere Analyse und Gestaltung der Lern- 
prozesse in den computergestiitzten Anwendungen, wie sie beispielsweise 
mit computergestiitzten Planspielen, Simulationen oder Trainings vorliegen. 
Die Palette der vorliegenden Computerprogramme ermoglicht vielfaltiges 
Lernen: Lernen als Wiederholen und Memorieren (Obungsprogramme), als 
interaktiver ProzeB (Tutorielle Systeme) oder als konstruktiver und entdek- 
kender ProzeB (Lernergesteuerte Systeme und Simulationsprogramme). Ein- 
satzmoglichkeiten computergestlitzter Lernsysteme in der betrieblichen Pra- 
xis sind bekannt als: 

• Trainingssysteme. Trainingssysteme dienen in erster Linie zur Vertiefung 
und Verfestigung von bereits vorhandenem oder leicht erlernbarem Wis- 
sen. Trainingssysteme bestehen in der Regel aus einfachen Frage-Ant- 
wort-Riickmeldungs-Sequenzen, wobei die Rlickmeldung in Form einer 
Falsch-Richtig-Angabe erfolgt. Dem Lerner wird damit kaum Raum fiir 
ein aktives, selbstbestimmtes Lernen gegeben. Anwendungsbeispiele lie- 
gen in Form von Vokabel-, Grammatik- und Rechentrainern oder Lern- 
programmen zur Vorbereitung auf berufliche Priifungen vor (Euler, 1992). 

• Tutorielle Systeme. Tutorielle Systeme zielen neben der Stoffvermittlung 
auch auf die individuell abgestimmte Anleitung und Forderung des Lern- 
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prozesses ab, wobei das Programm die Fortschritte des Lernenden iiber- 
wacht und steuert. „Intelligente“ tutorielle Systeme besitzen dazu eine Dia- 
gnosekomponente, die ein Modell der kognitiven Prozesse des Lerners auf- 
baut, fortlaufend ausdifferenziert und auf dieser Grandlage die individuellen 
Schwachen des Lernenden erkennt und darauf bei der Instruktion eingeht. 
Da die Moglichkeiten zur Modellierung des Lerners fur eine gezielte Unter- 
weisung in komplexen Domanen begrenzt und bei der Systementwicklung 
oft mit einem hohen Aufwand verbunden sind, wird mittlerweile wieder 
verstarkt iiber den Einbezug menschlicher Tutoren beim computergestutz- 
ten Lernen nachgedacht. Eine interessante Variante stellt in diesem Zusam- 
menhang das Tele-Tutoring dar (Geyken, Mandl & Reiter, 1995). 

• Lemergesteuerte Systeme. Typische Lernergesteuerte Programme sind 
Hypertext- oder Hypermediasysteme. Der Grundgedanke solcher Hyper- 
textsysteme besteht darin, den Inhalt eines Gegenstandsbereichs in einzel- 
ne Informationseinheiten aufzugliedern und durch Verkntipfungen zwi- 
schen diesen Einheiten in einer Datenbasis elektronisch in Netzwerkform 
zu reprasentieren (Tergan, 1995). Hierdurch wird ein flexibler Zugriff auf 
beliebige Informationseinheiten in beliebiger Reihenfolge moglich. Vom 
Lerner erfordern solche Lernumgebungen das selbstgesteuerte Aufsu- 
chen, Explorieren, kognitive Verarbeiten und Umstrukturieren von Lern- 
bzw. Wissensinhalten. Hypertextsysteme eignen sich fiir die Darstellung 
komplexer Wissens- bzw. Lerninhalte sowie die integrierte Darbietung 
von Informationen mittels unterschiedlicher Kodierungsformen (z.B. in 
Form von Text, Grafik Ton, Bewegtbildern). Aus padagogisch-didakti- 
scher Sicht ist der Einsatz solcher Lernsysteme vor allem angezeigt, wenn 
Wissensinhalte fall- bzw. problemorientiert erlernt werden sollen und der 
betreffende Gegenstandsbereich nur unter Verwendung multipier Formen 
der Informationskodierung adaquat reprasentiert werden kann (Tergan, 
1995). Anwendungen im Kontext beruflichen Lernens liegen in vielfalti- 
ger Form vor (Issing & Klimsa, 1995) - zum Beispiel als Lernprogramm 
zur Warenwirtschaft fiir kaufmannische Auszubildende (Freibichler, 
Monch & Schenkel, 1991). 

• Simulationspro gramme. Hierbei handelt es sich um unterschiedliche For- 
men von Lernumgebungen, die vor allem auf dem zielgerichteten Arbei- 
ten und Lernen mit dem Modell eines Systems beruhen. Unter Modell ist 
dabei die Darstellung eines bestimmten Ausschnitts der Realitat zu verste- 
hen, deren Elemente und Relationen ein Lerner explorieren und/oder kon- 
trollieren soli. Der fiktive Charakter von Eingriffen in simulierte Systeme 
gestattet es Nutzern, zu experimentieren und Aktionen auszuprobieren, 
die in realen Situationen mit zu hohen Risiken oder Gefahren verbunden 
waren. Simulationen erlauben somit insbesondere „entdeckendes Lernen“ 
und unterstiitzen den Aufbau mentaler Modelle, z.B. als Grundlage zur 
Steuerung eines komplexen technischen Systems. Simulationsprogram- 
me zeichnen sich - bei guter Gestaltung - durch ein hohes Mall an Reali- 
tatsnahe und Problemorientierung aus. Durch den Einsatz solcher Pro- 
gramme verspricht man sich die Forderung eines aktiven und motivierten 
Lernens, bei dem Probleme durch Experimentieren, Uben oder Anwen- 
den von Wissen gelost werden konnen. Defizitar erweisen sich Simulatio- 
nen allerdings oft im Hinblick auf die adaptive instruktionale Untersttit- 
zung der Lerner. Z.B. konnte Leutner (1992) zeigen, dab der alleinige 
Einsatz von Simulationen ohne die Implementierung expliziter instruktio- 
naler Hilfen meist nicht den erhofften Erfolg zeigt. Ein Anwendungsbei- 
spiel fiir eine fallbasierte Lernumgebung ist in Kasten 3 beschrieben. 

Kasten 3: 

Computergestiitzte Simulation technischer Storungen zum Training von Dia- 

gnosestrategien 



Hypertextsysteme ermogli- 
chen selbstgesteuertes und 
flexibles Zugreifen, Explorie- 
ren, kognitives Verarbeiten 
und Umstrukturieren von 
Wissensinhalten. 



Simulationsprogramme 
fordern aktives und motivier- 
tes Lernen, vorausgesetzt 
adaptive instruktionale 
Unterstutzungen des Lerners 
werden angeboten. 



Zielsetzung bei der Entwicklung eines computergestiitzten Lernpro- 
gramms (CBT) zur Fehlersuche war die Simulation eines realen komple- 
xen Produktionsprozesses auf PC-Basis. Hiermit konnen authentische Sto- 
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Beispiel eines computerge- 
stiitzten Lernprogramms 



rungen an einer Produktionsanlage mit unterschiedlichem Schwierigkeits- 
grad veranschaulicht und durch interaktive Eingriffsmoglichkeiten dia- 
gnostiziert und behoben werden. Die Simulation wurde dabei als mediates 
Vehikel verwendet, das technische Probleme darstellen kann und liber die 
Interaktion mit dem Lerner Rtickmeldung iiber den Erfolg der Problemlo- 
seversuche ermoglicht (Sonntag, Lohbeck & Thomas, 1997). 

Gegenstand der Simulation ist die in Abbildung 1 gezeigte Fertigungs- 
zelle (die Anlage ist in der Vorderansicht und Draufsicht dargestellt), de- 
ren technische Funktionen in ein graphikorientiertes Computerprogramm 
(Toolbook) iibersetzt wurden. Es handelt sich hierbei um eine SPS-ge- 
steuerte (Speicher-Programmierbare-Steuerung) zweistufige EinpreBvor- 
richtung mit zwei Transportschlitten. Hierbei sollten moglichst alle Hand- 
lungen, die an der realen Anlage zur Analyse und Beseitigung einer 
Storung moglich und notwendig waren, auch in der Computersimulation 
berucksichtigt werden. Als wesentliche Priifoperationen stehen Sicht-, 
Druck- und Spannungsprtifungen an alien relevanten Anschlussen zur 
Verfiigung. Dariiber hinaus wurden verschiedene tutorielle Komponenten 
(Erlauterungstexte, Online-Hilfen, Fehlerbaum etc.) zur Anleitung und 
Information der Lernenden in das Programm implementiert. 

In einer Evaluationstudie (Sonntag et al., 1997) wurde iiberpriift, ob 
Auszubildende, die zusatzlich an dem CBT trainieren, effektiver und sy- 
stematischer bei der Fehlersuche vorgehen. Hierzu wurde eine quasi-ex- 
perimentelle Kontrollgruppenuntersuchung im Rahmen eines Storungs- 
diagnosetrainings durchgefiihrt. Das CBT wurde hierbei parallel zu 
Diagnoseubungen an der realen Anlage eingesetzt. Bei einer Diagnose- 
aufgabe in einem Posttest an der Referenzanlage bestimmten die Auszu- 
bildenden der Experimentalgruppe signifikant haufiger die Fehlerursache 
und benotigten eine deutlich geringere Anzahl an Informations- und Priif- 
handlungen. Ein zusatzliches CBT-Training erhoht somit die Diagnosefa- 
higkeiten gegentiber rein praktischen Obungsaufgaben. In einem Trans- 
fertest an einer anderen Produktionsanlage war die CBT-Gruppe zwar 
tendenziell, aber nicht signifikant besser als die Vergleichsgruppe. Die 
Forderung transferierbarer Diagnosefahigkeiten mit Hilfe des CBTs ist 
daher noch verbesserungswurdig. 



Einfuhrung 



Hilfsmittel Komponenten Storungen 




Auf dieser Seite ist die Anlage in 
zwei Ansichten abgebildet. 



Oben sehen Sie die Vorderansicht 
(VA) der Anlage mit den beiden 
EinpreRzylindern. Hier konnen 
Sie den Einpreftvorgang beob- 
achten. 

Zur Zeit befindet sich das Werk- 
stuck auf der rechten Teileablage. 

Auf der unteren Bildhalfte sind die 
beiden Transportschlitten in der 
Draufsicht (DS) abgebildet. Hier 
konnen Sie den Teiletransport 
beobachten. 




Klicken Sie die „START-Taste“ 
oben rechts an, um eine Demon- 
stration der Anlage zu sehen. 
Wenn Sie fortfahren wollen, 
drucken Sie die WEITER-Taste. 



Zuriick 



Weiter 




Abbildung 1: 

Ansichten der simulierten Gesamtanlage im Lernprogramm 
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Die Gestaltungsmoglichkeiten computergestiitzter medialer Lernsysteme ha- 
ben sich in den letzten Jahren rasant entwickelt. Diesen technischen Gestal- 
tungsoptionen steht aber in vielen Fallen noch ein unzureichendes Wissen 
zur padagogisch-psychologischen Gestaltung solcher Systeme gegeniiber. 
Insbesondere fur die Entwicklung lernergesteuerter Systeme und von Sirnu- 
lationsprogrammen gibt es noch erheblichen Forschungsbedarf zur Wirkung 
bestimmter Gestaltungsmerkmale und -elemente. Die am Markt erhaltlichen 
CBTs sind daher oftmals mehr durch das technisch Machbare und die pad- 
agogische Intuition der Entwickler gepragt als durch fundiertes padagogi- 
sches und lernpsychologisches Gestaltungswissen. 



3.4 Komplexe Lehr-/Lernarrangements 

AbschlieBend sollen aktuelle Entwicklungen in der berufbchen Ausbildung 
vorgestellt werden, die Bezug auf geanderte Lernanforderungen in der 
Arbeitswelt nehmen und den Lerner auf einen kompetenten Umgang mit 
komplexen Wissens- und Handlungsanforderungen im beruflichen Alltag 
vorbereiten. Flierzu eignen sich sogenannte „mehrdimensionale Lehr-/Lern- 
arrangements“ (Achtenhagen, 1997). Dieser Autor unterscheidet Lehr-/Lern- 
arrangements, die vorrangig im kaufmannisch-verwaltenden Bereich einge- 
setzt werden, von solchen, die eher im gewerblich-technischen Bereich 
Anwendung finden. Zu letzteren gehoren die Projektmethode, die Leittext- 
methode, die Gestaltung von Lernaufgabensystemen sowie das Lerninsel- 
konzept. Fur den kaufmannisch-verwaltenden Bereich sind zu nennen: ar- 
beitsanaloge Lernaufgaben, Lernbiiros und Obungsfirmen sowie Fallstudien 
und Planspiele, Aus Platzgrunden wird nur eine Auswahl der genannten Kon- 
zepte beispielhaft thematisiert. 

Lemaufgabensysteme dienen zum Erlernen komplexer Arbeitstatigkeiten 
und basieren auf einer handlungsorientierten Lerngestaltung (Krogoll, Pohl 
& Wanner, 1988). Diesem Ansatz liegt das von Volpert (1985) formulierte 
Modell „genetischer Vorformen“ zugrunde. Diese Vorformen stellen verein- 
fachte Formen der zu erlernenden Gesamthandlung dar. Entscheidend ist, daB 
die Struktur des Handlungszusammenhangs auch bei den Vorformen gewahrt 
bleibt und im Lernverlauf stufenweise in ihrer Komplexitat angereichert 
wird. Bei der Konzeption eines Albeits- und Lernaufgabensystems fiir die 
Ausbildung sind folgende Gestaltungsprinzipien zu beachten : 

• Jede einzelne Arbeits- und Lernaufgabe hat die Struktur des vollstandigen 
Arbeitsauftrags. 

• Es werden Arbeitsauftrage bearbeitet, die fiir das Arbeitsgebiet typisch 
sind. 

• Friihe Arbeits- und Lernaufgaben stellen charakteristische Anforderun- 
gen, die in fast alien Arbeitsauftragen vorkommen. 

• Spatere Aufgaben enthalten weitgehend die fruiter gestellten und zusatzli- 
che, neue Anforderungen. 

• Zwischen den einzelnen Arbeits- und Lernaufgaben liegt eine angemesse- 
ne Schwierigkeitssteigerung. 

• Fur jedes Arbeits- und Lernaufgabenniveau sollen mehrere Auftrage aus 
dem Alltagsspektrum von Auftragen gefunden werden. 

• Theoretisches Faktenwissen wird dann erarbeitet, wenn es im praktischen 
Teil der Aufgabe benotigt wird. 

Entwickelt und erprobt wurde dieser Ansatz im Rahmen eines Weiterbil- 
dungslehrgangs zum CNC-Drehen und -Frasen fur An- und Ungelernte 
(Krogoll et al., 1988). Die Evaluation der Lernergebnisse zeigt, daB die Teil- 
nehmer sich effektive Vorgehensstrategien zur CNC-Programmierung aneig- 
neten und erfolgreich bei praktischen Aufgaben umsetzten. 



Forschungsbedarf bei lerner- 
gesteuerten Systemen und 
Simulationen ist hinsichtlich 
padagogisch-psychologischer 
Gestaltung angezeigt. 



Lemaufgabensysteme fordern 
ein handlungsorientiertes 
Lernen durch die Konfrontati- 
on mit den Anforderungen 
vollstandiger und in ihrer 
Komplexitat gestufter Arbeit- 
saufgaben. 



Leminseln. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Loslosung der Ausbil- 
dung aus Produktionszusammenhangen und der sich dadurch vergroBernden 
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Lerninseln unterstutzen die 
Anwendung von beruflichen 
Kenntnissen und Fertigkeiten 
bei realen Produktionsaufga- 
ben und machen die Auszu- 
bildenden vertraut mit den 
Strukturen und Anforderun- 
gen von zukunftigen berufli- 
chen Einsatzfeldern. 



Ubungsfirmen und Lernburos 
sind simulative Lernumge- 
bungen fur ein praxis- und 
handlungsorientiertes Lernen 
in der kaufmannischen 
Ausbildung. 



Fallstudien uben die Anwen- 
dung theoretischen Wissens 
bei praktischen Problemfal- 
len. 



Diskrepanz zwischen Ausbildungsgeschehen und dem beruflichen Alltag in 
GroBbetrieben wurden Lernformen entwickelt, die auf eine Integration von 
Lernen und Arbeiten im ProduktionsprozeB und auf eine bessere Nutzung 
der dort vorhandenen Lernmoglichkeiten und -chancen abzielen (Dehnbo- 
stel, Holz & Novak, 1992). Die in diesem Zusammenhang entwickelten 
Lerninseln weisen folgende Merkmale auf (Bittmann, Erhard, Fischer & 
Novak, 1992): 

• Auszubildende unterschiedlicher Berufsgruppen fertigen ein (Teil-)Pro- 
dukt oder warten einen Maschinenpark gemeinsam. Die Fertigung erfolgt 
dabei unmittelbar in der Produktion als TeilprozeB der Gesamtfertigung. 
Dabei sind nicht nur direkte, sondern auch indirekte Funktionen (logisti- 
sche Aufgaben, Qualitatskontrolle etc.), die mit der Fertigungsaufgabe 
verkntipft sind, zu erftillen. 

• Lerninseln spiegeln die Infrastruktur der Arbeitsumgebung wider, sind 
jedoch erweitert um eine Lerninfrastruktur, die der Reflexion des Arbeits- 
auftrags, der sozialen Prozesse und der gesamten Umfeldbedingungen 
dient. 

• Lerninseln realisieren eine an Gestaltungsmerkmalen neuer Arbeitsorga- 
nisationsformen orientierte Lern- und Arbeitsumgebung. Hierzu zahlen 
vor allem Prinzipien der (teil-) autonomen Gruppenarbeit (vgl. Kapitel 17 
und 18) und der Reintegration von indirekten Funktionen in der Ferti- 
gung. 

Wissenschaftlich fundierte Evaluationen solcher produktionsintegrierten 
Lernformen liegen zur Zeit noch nicht vor. 

Ubungsfirmen und Lernburos sind simulative Lehr-/Lernarrangements fiir 
kaufmannisch-verwaltende Ausbildungsberufe. Beide Lernformen basieren 
auf einer komplexen dynamischen Simulation von Btiroarbeitssystemen, um 
den Lernenden Aufgaben und Verhaltensweisen beim Umgang mit Kunden, 
Zulieferern, Einkauf, Verkauf, Lager, Rechnungswesen etc. zur Kenntnis zu 
bringen und einzuiiben. Dariiber hinaus sollen die Lernenden betriebliche 
Ablaufe durch ein praxis- und handlungsorientiertes Lernen kennen und be- 
arbeiten lernen (Achtenhagen, 1997). Hierzu ubernehmen die Schuler beim 
Durchlaufen verschiedener Stationen unterschiedliche Rollen und Aufgaben 
im Biiro. Man nimmt an, daB sie dadurch nicht nur in bezug auf fachliche 
Aspekte, sondern auch in ihren Fahigkeiten und ihrer Bereitschaft zur Zu- 
sammenarbeit und Verantwortungsiibernahme gefordert werden. Wissen- 
schaftlich-empirische Untersuchungen zu den Lerneffekten von Ubungsfir- 
men und Lernburos liegen derzeit nicht vor. 

Fallstudien. Eine weitere, eher in kaufmannischen Ausbildungszusammen- 
hangen eingesetzte Lehr-/Lernmethodik sind Fallstudien. Zielsetzungen des 
Lernens mit Fallstudien beziehen sich auf die Anwendung theoretischer 
Kenntnisse in praktischen Situationen, die Forderung der Entscheidungsfa- 
higkeit, der Urteilsbildung sowie des selbstandigen Arbeitens. Praktisch han- 
delt es sich um didaktisch aufbereitete Informationsmaterialien, in denen rea- 
le oder der Realitat entsprechende Ereignisse des sozialen, insbesondere 
wirtschaftlichen Lebens zu einem Fall aufbereitet sind und die dariiber hin- 
aus Hilfen und Hinweise zur Losung des Falls enthalten (Reetz, 1988). 



4 Bedarfsermittlung und Evaluation bei 
wissensorientierten Personalent- 
wicklungsverfahren 

Um die Qualitat und den Lernerfolg bei wissensorientierten Personalentwick- 
lungsmaBnahmen sicherzustellen, kommt es nicht nur auf die Auswahl und 
methodische Gestaltung eines entsprechenden Verfahrens an. Der Erfolg 
hangt dariiber hinaus in hohem MaBe von einer griindlichen Bedarfsermitt- 
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lung und der formativen Evaluation der MaBnahme ab. Auf diese Aspekte 
wild im folgenden eingegangen. 



4.1 Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs 

Zur Gestaltung von Lemprozessen, die Mitarbeiter zu einer leistungs- und be- 
anspruchungsgerechten Ausftihrung von Arbeitsaufgaben befahigen sollen, ist 
die Beschreibung der Lern- und Trainingserfordernisse eine grundlegende 
Voraussetzung. Solche Anforderungen zu ermitteln, ist Gegenstand von be- 
sonderen arbeitsanalytischen Verfahren. Mit Hilfe solcher Verfahren lassen 
sich empirisch gesicherte Grundlagen zur Ableitung von Trainingsinhalten und 
-zielen sowie zur Gestaltung von Lemumgebungen bestimmen. In Abhangig- 
keit vom Analysegegenstand und den Fragestellungen der Bedarfsanalyse ist 
aus der Vielzahl der vorhandenen Instrumente und Methoden eine begriindete 
Auswahl zu treffen (zu einem Uberblick liber die vorhandenen Verfahrensva- 
rianten siehe Sonntag, 1999). Dies gilt insbesondere fur die Lembedarfsermitt- 
lung bei komplexen Arbeitsaufgaben. Bei solchen Aufgaben ist nicht nur die 
„Oberflachenstruktur“ in Form des sichtbaren Ablaufs bzw. der Folge von 
Arbeitsschritten zu analysieren. Zusatzlich sind auch die psychischen Regula- 
tionssachverhalte bzw. die „Tiefenstruktur“ der Aufgaben in Form von kogni- 
tiven Feistungsvoraussetzungen zu untersuchen (Sonntag, Schaper & Benz, 
1999). Sonst erhalt man nur ein unzureichendes Bild iiber die Art und Auspra- 
gung der Anforderungen bei der Tatigkeits- bzw. Aufgabenbewaltigung. 

Unter Qualifizierungsgesichtspunkten will man dariiber hinaus nicht nur 
die durchschnittlichen Bewaltigungsformen ermitteln, sondern ist vor allem 
an besonders effektiven Regulationsstrukturen interessiert, die Konner oder 
Experten einer Tatigkeit besitzen. Diese stellen das eigentliche Fehrziel beim 
Training komplexer Tatigkeiten dar (siehe Abschnitt 3.2). Um entsprechende 
Komponenten des Expertenhandelns bzw. -wissens zu erfassen, sind die auf- 
gaben- und anforderungsanalytischen Verfahren der Fernbedarfsanalyse da- 
her um wissensanalytische Methoden zu erganzen. Ein solcher Ansatz der 
Lernbedarfsanalyse ist am Beispiel betrieblicher Diagnosetatigkeiten in Ta- 
belle 2 dargestellt (Schaper & Sonntag, 1995). 

Ziel der Lernbedarfsanalyse war sowohl die Bestimmung von Tatigkeits- 
anforderungen bei der Storungsdiagnose als auch die Ermittlung konkreter 
Hinweise zur Gestaltung von Lernaufgaben und kognitiven Trainingsmetho- 
den. Untersucht wurden Diagnoseaufgaben des Instandhaltungspersonals in 
flexibel automatisierten Fertigungssystemen in der Automobilindustrie mit 
Hilfe eines kombinierten Instrumentariums arbeits- und wissensanalytischer 
Methoden. Die Bestimmung des Trainingsbedarfs orientierte sich dabei am 
Handeln und Wissen erfahrener Instandhalter in konkreten Storungssituatio- 
nen. Insgesamt ist der AnalyseprozeB durch ein „trichterformiges“ Vorgehen 
charakterisiert. D.h. zu Beginn der Analyse gait es liber die Vielfalt der Ta- 
tigkeitsbedingungen einen Oberblick zu gewinnen, um fur weitere Analyse- 
schritte representative und kritische Anforderungsbereiche auszuwahlen. 

Bei der Lernbedarfsermittlung sollte neben einer anforderungsorientierten 
auch eine person- bzw. zielgruppenorientierte Bedarfsanalyse beriicksichtigt 
werden. Dies beinhaltet die Bestimmung des Vorwissens und anderer Cha- 
rakteristika der Lerner bzw. Zielgruppe einer MaBnahme. Methodisch kann 
dies durch Mitarbeiterbefragungen (vgl. Kapitel 14) zum subjektiven Lern- 
bedarf (Muller & Stiirzl, 1992) und verschiedene Instrumente der Leistungs- 
und Potentialbeurteilung erfolgen (Schuler & Prochaska, 1999; vgl. Kapitel 
15). Diesen Daten sind dann Anforderungsanalysen gegentiberzustellen, um 
aus dem Vergleich im Sinne einer Ist-Soll-Gegeniiberstellung die Lerninhal- 
te und -ziele abzuleiten. Wichtige Ausgangsinformationen zur Gestaltung des 
Lernprozesses betreffen aber auch die Lernmotivation und -bereitschaft, Ein- 
stellungen und Werthaltungen gegeniiber den geplanten Lernzielen sowie 
Praferenzen der Lerngruppe in Bezug auf Lernformen, -medien und -strate- 
gien (Weinert, 1995). 



Der Einsatz arbeitsanalyti- 
scher Verfahren stellt eine 
gesicherte empirische Grund- 
lage zur Gestaltung von 
Trainingsinhalten, Lernaufga- 
ben und -umgebungen dar. 



Kombinierte arbeits- und 
wissensanalytische Verfahren 
ermoglichen ein valides Urteil 
iiber den Lernbedarf bei 
kognitiv anspruchsvollen 
Tatigkeiten. 



Zur Ermittlung des Lernbe- 
darfs fur bestimmte Zielgrup- 
pen sind auch die Leistungs- 
voraussetzungen der Lernen- 
den zu beriicksichtigen und 
zu analysieren. 
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Tabelle 2: 

Kombination von Arbeits- und Wissensanalysen zur Ermittlung des Lernbedarfs bei komplexen technischen Dia- 
gnoseaufgaben 



Analyseschritte und -inhalte 


Verfahren 


Analysanden 


1. Organisations- und Teehnikanalyse 


Personale, technische und organisatorische 
Rahmenbedingungen der Anlageninstand- 
haltung 


• Expertengesprache 

• Dokumentenanalyse 


Filhrungskrafte der Produkti- 
on und Instandhaltung 


2. Aufgaben- und Anforderungsanalyse 


• Aufgaben- und Funktionsbereiche 

• Kognitive Anforderungen 

• Handlungsstruktur/Ausfiihrungsbedin- 
gungen 

bei Instandsetzungsaufgaben 


• Leitfaden zur Qualitative!! 
Personalplanung (LPI) 1 

• Tatigkeitsbewertungs- 
system (TBS) 2 

• Interviewleitfaden 


Anlagenfiihrer und Instand- 
halter 


3. Storungsanalyse 


Beschreibung und Klassifizierung prototy- 
pischer Storungen nach Kriterien der Auf- 
gabenkomplexitat 


• Interviewleitfaden 


erfahrene Instandhalter 


4. Strategic- und Wissensanalyse 


Ermittlung und Darstellung von 

• Diagnosestrategien und 

• Symptom-Ursache-Wissen 
fiir ausgewahlte Storungstypen 


• Interviewleitfaden 

• Struktur-Lege-Technik 3 

• Hierarchische Aufgaben- 
analyse 4 


erfahrene Instandhalter 


5. Expertiseanalyse 


Vergleich von Experten und Novizen be- 
ziiglich ihrer Vorgehensweisen und Kogni- 
tionen bei der Diagnose von Anlagenstorun- 
gen 


• Beobachtung 

• retro spektive Befragung 


erfahrene und unerfahrene 
Instandhalter 



Anmerkungen: 1 siehe Sonntag, Schaper & Benz (1999); 2 siehe Hacker, Iwanowa & Richter (1983); 3 Technik zur Darstellung 
von Wissensstrukturen in Form semantischer Netze; 4 Methode zur Ermittlung und Darstellung von Handlungswissen bei 
komplexen Arbeitsaufgaben 



Zwar schreckt der hohe Aufwand, der bei Lernbedarfsanalysen zu leisten ist, 
insbesondere Praktiker vor dem Einsatz solcher Verfahren oftmals ab. Ver- 
zichtet man jedoch auf entsprechende Analyseschritte, konnen unprazise 
Lernzielformulierungen, Fehlgestaltungen der MaBnahmc und unklare Kri- 
terien fur die Erfolgskontrolle resultieren. 

4.2 MaBnahmen zur Evaluation und 
Qualitatssicherung 

Evaluation und Qualitatssi- Lernen im Unternehmen kann nur erfolgreich sein, wenn die eingeleiteten 
cherung von PE-Mal3nahmen MaBnahmen uberpriift, bewertet und gegebenenfalls modifiziert werden; das 
werden vernachlassigt. heiBt in dem AusmaB, in dem Qualitat gesichert wird. SolchermaBcn profes- 

sionelles Handeln wird - vergleicht man andere Unternehmensbereiche (bei- 
spielsweise die Produktion) - in der Aus- und Weiterbildung noch immer 
vernachlassigt. Fiir eine systematische Evaluation sprechen eine Reihe guter 
Griinde: 

• Legitimation und Nachweis, daB die beabsichtigten Ziele tatsachlich er- 
reicht wurden; 

• die didaktisch-methodische Gestaltung der FordermaBnahme wird opti- 
miert; 
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• die Lernfahigkeit der Trainer und Dozenten wird bewertet; 

• Lem- und Transfererfolg der MaBnahmen werden uberpriift; 

• die Verteilung der Ressourcen fur FordermaBnahmen erfolgt nach Effizi- 
enzkriterien. 

Um die Anforderungen an eine so verstandene Evaluation und Qualitatssi- 
cherung von wissensorientierten PersonalentwicklungsmaBnahmen zu kenn- 
zeichnen, soil im folgenden ein Rahmenmodell von Reinmann-Rothmeier, 
Mandl und Prenzel (1994) vorgestellt werden, das drei Hauptphasen unter- 
scheidet. 

In der Vorbereitungsphase werden die Bildungsziele definiert, die inhaltli- 
che und organisatorische Planung des Projekts beschlossen und die Rahmen- 
bedingungen geklart. Die entscheidende Aufgabe bei der Prdzisierung der 
Ziele ist, daB sie operationalisiert bzw. iiberpriift werden konnen. Zur Pla- 
nung der Evaluation ist ein Evaluationsmodell zu konzipieren. Es umfaGt 
alle Aspekte des Vorhabens von der Festlegung der Stichprobe und der Teil- 
nehmer, an denen die Zielerreichung iiberpriift werden soil, von den Instru- 
mental, die dazu eingesetzt werden, dem Untersuchungsdesign und Ablauf 
der Informationssammlung iiber die Datenauswertung und die angedachten 
statistischen Verfahren bis hin zur Planung und organisatorischen Vorberei- 
tung der Berichterstattung iiber die Schritte und Ergebnisse des Evaluations- 
geschehens. Rechtliche, zeitliche, finanzielle und personelle Rahmenbedin- 
gungen zur Realisierung des Evaluationsmodells sind weitere Bestandteile 
der Situationsanalyse in der vorbereitenden Phase der Qualitatssichemng. 

Zweck der formativen Evaluation ist die fortlaufende Optimiemng des 
Vorgehens noch wahrend des Verlaufs der MaBnahme. Zur prozeBbegleiten- 
den Qualitatssichemng zahlen insbesondere zwei Themenfelder, die Analyse 
der Qualitat und der Wirkungen der eingeleiteten MaBnahme. Bei der Quali- 
tatsanalyse wird die SchulungsmaBnahme von Experten nach inhaltlichen, 
didaktischen und medienspezifischen Aspekten bewertet. Gegenstand der 
Wirkungsanalyse sind Erhebungen und Analysen zur Akzeptanz der MaB- 
nahmen, dem Lehr-/LernprozeB, dem Lernerfolg und dem Transfer des Ge- 
lernten am Arbeitsplatz. 

Die oben beschriebenen Wirkungsanalysen gehen nach AbschluB der MaB- 
nahmen in die summative Bewertung ein und tragen dort zur Optimiemng 
zukiinftiger Forderprogramme bei. Dariiberhinaus vervollstandigen und er- 
ganzen eine summative Evaluation folgende Analysen: 

• Kosten-Nutzen- Analysen schatzen die Hohe des Nutzens im Vergleich zu 
den aufgewendeten Kosten. 

• Effizienzanalysen haben die Optimiemng der Verteilung finanzieller, per- 
soneller und zeitlicher Mittel zum Gegenstand. 



Zusammenfassung 

Der Erwerb von Wissen sowie das Erlernen des Umgangs mit vielfaltigen 
Wissensressourcen im Kontext komplexer beruflicher Anforderungen ist 
eine zentrale Aufgabe personaler Forderung in Organisationen. Dynami- 
sche Veranderungen der Arbeits-, Technologie- und Wirtschaftsstruktu- 
ren stellen hohe und kontinuierliche Lernanfordemngen an die Mitarbei- 
ter. Das berufliche Lernen verandert sich daher zunehmend in Richtung 
eines selbstgesteuerten, arbeitsplatznahen und kooperativen sowie com- 
putergesttitzten Wissenserwerbs. 

Die Gestaltung von beruflichen Lernprozessen sollte dabei Bezug neh- 
men auf fundierte psychologische Theorien des Wissenserwerbs. Aus ko- 
gnitionspsychologischer Sicht laBt sich Wissenserwerb beschreiben als 
Aufbau und Entwicklung von Schemata, kognitiven Fertigkeiten und 
mentalen Modellen. In Ansatzen der Expertiseforschung werden dariiber 
hinaus besondere Struktur- und ProzeBmerkmale von Expertenleistungen 



Eine systematische und 
handlungsorientierte Evaluati- 
on von wissensorientierten 
Personalentwicklungsverfah- 
ren ist gekennzeichnet durch 
prazise Zielformulierungen, 
eine fundierte Situationsanaly- 
se, ein auf die Ziel- und 
Fragestellungen bezogenes 
Evaluationsdesign und die 
Berucksichtigung von formati- 
ven und summativen Evaluati- 
onsaspekten. 
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und die Bedeutung verschiedener Kontextfaktoren beim Erwerb solcher 
Leistungsvoraussetzungen diskutiert. Konkretere Implikationen fiir die 
Gestaltung bieten schlieBlich handlungstheoretische und konstruktivisti- 
sche Konzepte fiir ein auf Anwendung von Wissen orientiertes berufli- 
ches Lernen. 

Moglichkeiten zur Forderung von Handlungs- und Wissenskompeten- 
zen bei Organisationsmitgliedern in modernen Arbeitsstrukturen wurden 
in Form kognitiver Trainingsverfahren, kooperativer arbeitsplatzbezoge- 
ner Fernformen, computergesttitzter medialer Fernprogramme sowie 
komplexer Fehr-/Lernarrangements in der Berufsausbildung beschrieben. 
Der Vielfalt der Gestaltungsansatze steht jedoch in vielen Fallen eine un- 
zureichende lerntheoretische Fundierung und wissenschaftlich empirische 
Evaluation der Ansatze gegeniiber. Hier besteht noch erheblicher For- 
schungsbedarf, um gesicherte Aussagen iiber die Lerneffekte der Verfah- 
ren machen zu konnen. 

Fiir die Sicherung der Qualitat und des Erfolgs wissensorientierter Per- 
sonalentwicklungsverfahren ist es dariiber hinaus entscheidend, daB die 
Ferninhalte und die didaktisch-methodische Gestaltung Bezug nehmen 
auf die Anforderungen am Arbeitsplatz. Bei komplexen Tatigkeiten sind 
hierbei insbesondere die Wissens- und Problemloseanforderungen zu er- 
mitteln, so daB arbeitsanalytische Verfahren in solchen Fallen um wis- 
senspsychologische Analysemethoden zu erganzen sind. 

Nicht nur um die Effektivitat von PE-MaBnahmen nachzuweisen, son- 
dern um dariiber hinaus fundierte Grundlagen fiir die Optimierung und 
Weiterentwicklung solcher Verfahren zu erhalten, ist eine Qualitatssiche- 
rung durch systematische Evaluation von Zielfindungs- und Planungspro- 
zessen, Lehr-/Lernprozessen, des Lernerfolgs sowie von Kosten-Nutzen- 
und Effizienzaspekten bei solchen MaBnahmen unabdingbar. 
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Die Glaubwurdigkeitskrise 
von Verhaltenstrainings ist 
grundsatzlicher geworden. 



Gruppenorientierte Verhal- 
tensweisen stehen im Zen- 
trum der Interventionswun- 
sche. 



Verhaltenstrainings sind auch 
fur die operative Ebene sowie 
das untere und mittlere 
Management erforderlich. 



Klassifikation und Uberblick 
vorhandener Ansatze zur 
Verhaltensmodifikation und 
Personlichkeitsentwicklung 



1 Verhaltensmodifikation und Personlich- 
keitsentwicklung als ZielgroBen personaler 
Forderung 

Neben der Wissensvermittlung (vgl. Kapitel 9) sind die Modifikation 
menschlichen Verhaltens und die Entwicklung der Personlichkeit zentraler 
Gegenstandsbereich personaler Forderung. Vielfaltig sind die Intentionen, 
die mit dem Einsatz verhaltensorientierter Verfahren in der Personalentwick- 
lung verbunden sind: Verbesserung des Fiihrungsverhaltens, wirksame Kon- 
fliktbearbeitung, Forderung der Teamfahigkeit usw. Immer sind dabei auch 
Personlichkeitsmerkmale wie Selbstwertgefiihl, Selbstvertrauen, Selbstkon- 
zept, Einstellungen und Werthaltungen angesprochen. Verhalten soil so ver- 
andert werden, dab eine fur Mensch und Organisation optimale Auseinan- 
dersetzung mit situativen Anforderungen erfolgen kann. 

Die gegenwartige Situation von Verhaltenstrainings ist durch drei Ent- 
wicklungen gekennzeichnet: 

- Die Glaubwurdigkeitskrise, mit der sich Verhaltenstrainings schon immer 
auseinanderzusetzen hatten, ist - nicht zuletzt durch Budgetengpasse im 
PE-Bereich und strengere Kosten-Nutzen-Betrachtungen - grundsatzli- 
cher geworden: Zu wenig der vermittelten Inhalte werden in den betrieb- 
lichen Alltag iiberfuhrt; Ftihrungskultur und Unternehmenskultur andern 
sich trotz jahrelang durchgefiihrter Verhaltenstrainings kaum (vgl. Jaehr- 
ling, 1995). 

- Zur Zeit stehen gruppenorientierte Verhaltensweisen im Zentrum der 
Interventionswiinsche betrieblicher Personalfiihmng: Team- und Koopera- 
tionsfahigkeit sind wichtig, nicht zuletzt wegen offensichtlicher Schwachen 
individualistisch ausgerichteter Fiihrungsphilosophien, motivationaler 
Probleme in tayloristischen Produktionsbereichen oder iiberdimensionier- 
ter Hierarchieebenen. Die erfolgversprechenden Gruppenarbeitsformen 
oder Fiihrungsteams setzen aber zwingend soziale Fertigkeiten ihrer Mit- 
glieder voraus (vgl. Antoni, 1996; Sonntag, 1996). 

- Durch die neuen anspruchsvollen Fertigungs- und Organisationsformen 
effizienter Unternehmen sind als Zielgruppe von Verhaltenstrainings ver- 
starkt die operative Ebene (Facharbeiter) und das untere und mittlere tech- 
nische Management angesprochen - die AusschlieBlichkeit des Verhal- 
tenstrainings fur Fiihmngseliten, wie bisher tiberwiegend praktiziert, ist 
obsolet. Studien iiber Meister- (Antoni, 1994) und Technikertatigkeiten 
(Sonntag, Schaper & Benz, 1995) berichten eindeutig iiber erforderliche 
Qualifikationen, die verstarkt zur Betreuung der Arbeitsgruppen, zum Coa- 
chen ihrer Mitglieder, zur Umsetzung der Unternehmensphilosophie, zum 
Ftihren durch Zielvereinbarung und zur Konfliktbewaltigung befahigen. 

Die in Tabelle 1 aufgefiihrten und im folgenden diskutierten Verhaltenstrai- 
nings stellen eine Auswahl aus der Vielzahl vorhandener Ansatze dar (vgl. 
erganzend auch Greif & Kurtz, 1996; Neuberger, 1991; Sonntag, 1996; 
Sonntag & Schaper, 1999). Berichtet wild iiber MaBnahmen personaler For- 
derung, die oben genannte Entwicklungen beriicksichtigen und/oder deren 
Relevanz und Seriositat durch Oberblicksarbeiten bzw. Metaanalysen zu- 
mindest teilweise belegt sind (vgl. Baldwin & Padgett, 1993; Burke & Day, 
1986; Goldstein & Gilliam, 1990; Goldstein & Gessner. 1988; Tannenbaum 
& Yukl, 1992; Wexley, 1984). 

Eine mehr pragmatische Sichtweise liegt der Klassifikation der zu disku- 
tierenden Ansatze zur Verhaltensmodifikation und Personlichkeitsentwick- 
lung zugrunde, die weder den Anspruch einer Taxonomie erheben kann noch 
will. Folgende Gruppierungen sind zu nennen: 

• Ansatze in problembezogenen und authentischen Kontexten 

Hierunter werden solche MaBnahmen zusammengefaBt, die Verhaltens- 
modifikationen in aktuellen und realen Fernumgebungen ermoglichen 
(bspw. Behavior Modeling) oder die natiirliche organisatorische Einhei- 
ten miteinbeziehen (Teamentwicklung). 
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Tabelle 1: 

Intentionen und Elemente personaler FordermaBnahmen zur Verhaltensmodifikation und Personlichkeitsentwick- 
lung 



Ansatze 


Intentionen und 
Gegenstand der 
Forderung 


Elemente und 
Gestaltungs- 
merkmale 


Ubersichts- 

arbeiten 


in problembezoge- 
nen authentischen 
Kontexten 


• Behavior Mode- 
ling 


Kommunikation, 

Konfliktbewaltigung 


- Lernpunkte 

- Filme fiber Verhal- 
tensmodell 

- Rollenspiel 

- Feedback 


(Baldwin, 1992; 
Decker, 1980; 
1982; Goldstein & 
Sorcher, 1974; 
Latham & Saari, 
1979; Mayer & 
Russell, 1987; 
Robertson, 1990) 


• Teamentwicklung 


Verstandnis von 
Gruppenprozessen, 
Kommunikation, 
Kooperation 


- ProzeBanalysen 

- Problemkataloge 

- Arbeitstechniken 

- Reflexion 


(Comelli, 1993; 
Heintel, 1995) 


beratungs- und 

betreuungsorien- 

tierte 


• Mentoring und 
Coaching 


Personlichkeitsent- 
wicklung, Karriere- 
forderung 


- Modellverhalten 
des Mentors 

- Beratung 

- Akzeptanzvermittler 


(Blickle, 2000; 
Dreher & Ash, 
1990; Kram, 1983; 
1985; Noe, 1988) 


• Leader-Member- 
Exchange 


Fiihrungsverhalten, 
Einstellung gegen- 
tiber Mitarbeitern 


- in-group/out-group 
identifizieren 

- Beziehung zu out- 
group neu gestalten 


(Graen, Novak & 
Sommerkamp, 
1982; Graen & 
Scandura, 1987; 
Scandura & Graen, 
1984) 


Simulations- 

ansatze 




Forderung explorati- 
ven Lernens 


- Rollenspiel 

- Planspiele 

- Audiovisuelle 
Medien 

- Multimediale 
Lernumgebung 


(Geilhardt & 
Muhlbradt, 1995; 
Keys & Wolfe, 
1990; StrauB & 
Kleinmann, 1995; 
Thornton & 
Cleveland, 1990) 


mit Erlebnisorien- 
tierung und 
Personlichkeits- 
zentrierung 


• Gruppendynami- 
sche Ansatze 


Selbstbild, Selbstsi- 
cherheit, soziale 
Beziehungen, 
Konfliktbewaltigung 


- Selbsterfahrung 

- Rtickmeldung 

- soziales Lernen 


(Gebert, 1972; 
Smith, 1975) 


• Outdoor Training 


Selbstvertrauen, 

Selbstkonzept, 

Problemlosen, 

Kooperation 


- FluBiiberquerung 

- Schlauchbootfahrt 

- Abseilen 

- StreBiibungen 


(Marsh. Richards 
& Barnes, 1986; 
1987) 


aufgaben- 

strukturale 


• Job Assignment 


Planen, Beziehungen 
gestalten, Selbstkon- 
zept, Werte und 
Einstellungen 


- Herausfordernde 
und problemhaltige 
Aufgaben 

- Projektarbeit 


(McCall, Lombardo 
& Morrison, 1988; 
McCauley, Ohlott 
& Ruderman, 1989) 


• Arbeitsimmanente 
Qualifizierung 


Planen, Problemlo- 
sen, interpersonales 
Verhalten, Selbst- 
wertgeftihl, Selbst- 
konzept 


- Handlungsspiel- 
raum 

- Partizipation 

- Problemhaltigkeit 


(Franke, 1993; 
Frei, Duell & 
Baitsch, 1984; 
Ulich & Baitsch, 
1987) 
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Verhaltensweisen werden 
iiberwiegend durch Beobach- 
tung von aktuellen und 
symbolischen Modellen 
gelernt. 



• Beratungs- und betreuungsorientierte Ansdtze 

Beschrieben werden MaBnahmen wie Coaching oder Mentoring, bei de- 
nen Verhaltensweisen und Einstellungen iiber Vorgesetzte und Berater 
riickgemeldet und einer kritischen Reflexion unterzogen werden. 

• Simulationsansdtze 

Dem Teilnehmer wild in diesen Ansatzen ein hohes MaB an Selbststeue- 
rung und individueller Anpassung wahrend der MaBnahme eingeraumt. 
Besonders computergestutzte Simulationsprogramme (Planspiele) sind 
hierfur geeignet. 

• Personlichkeitszentrierte und erlebnisorientierte Ansdtze 

Ansatze, deren Ursprunge und theoretische Fundierung klinisch und psy- 
chotherapeutisch ausgerichtet (gruppendynamische Ansatze) oder erleb- 
nisbezogen (Outdoor Training) sind und deren Zusammenhang mit 
betrieblicher Alltagsrealitat nicht unmittelbar einsichtig ist, werden hier- 
unter zusammengefaBt. 

• Aufgabenstmkturale Ansdtze 

Wahrend in den vorangegangenen Kategorien geplante TrainingsmaBnah- 
men aufgefuhrt werden, Lernen und Verhaltensanderung also explizit erfol- 
gen, geschieht bei „arbeitsimmanenter Qualifizierung“ oder „Job Assign- 
ment“ die Entwicklung von Kompetenzen und Verhaltensweisen entweder 
implizit oder beabsichtigt durch die Gestaltung der Arbeitsaufgabe. 

Intentionen und Gestaltungselemente einzelner Verfahren und Trainings sind 
teilweise kategorienubergreifend und erschweren eine eindeutige Zuord- 
nung. 



2 Ansatze und MaBnahmen personaler 
Forderung 

2.1 Ansatze in problembezogenen und authenti- 
schen Kontexten 

Behavior Modeling 

Eine Technik, die in den letzten Jahren zunehmend eingesetzt und erprobt 
wurde (vgl. Goldstein & Gessner, 1988; Tannenbaum & Yukl, 1992), stellt 
das Behavior Modeling Training dar. Dieser auf der Theorie des sozialen 
Lernens von Bandura (1977) aufbauende Ansatz geht davon aus, daB 
menschliches Verhalten iiberwiegend durch Beobachtung von aktuellen oder 
symbolischen Modellen gelernt wird. Aufmerksamkeitsprozesse (wie das 
Wahrnehmen relevanter Merkmale des Modellverhaltens und der Situation), 
Gedachtnisprozesse (sprachliche oder bildhafte Kodierung des wahrgenom- 
menen Modellverhaltens), motorische Reproduktionsprozesse (aktives Er- 
proben neu erworbener Verhaltensweisen) und motivationale Prozesse (bzgl. 
Erwartung von Verstarkung oder Bestrafung neuer Verhaltensweisen) sind 
entscheidend fur den erfolgreichen LernprozeB. 

Das Behavior Modeling Training hat tiblicherweise folgenden Ablauf (vgl. 
Goldstein & Sorcher, 1974; Latham & Saari, 1979): 

• Einfiihrung in den Problembereich durch den Trainer; 

• Entwicklung von Lernpunkten (Lernpunkte entsprechen den einzelnen 
Lernzielen des Trainings und lassen sich in Form von Verhaltensweisen 
oder-prinzipien formulieren); 

• Filmdarbietung des Verhaltensmodells (bspw. eines Vorgesetzten, der 
entsprechende Fiihrungssituationen effektiv nach vorgegebenen Lern- 
punkten bewaltigt); 
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• Gruppendiskussion tiber die Effektivitat des Verhaltensmodells; 

• Ubung der zu erlernenden Verhaltensweisen im Rollenspiel; 

• Riickmeldung liber das Rollenspielverhalten durch die Gruppe. 

Ein entsprechend diesem Ablauf entwickeltes Praxisbeispiel zur Forde- 
rung sozialer Kompetenzen durch „Behavior Modeling 1 ' ist in Abschnitt 3 
wiedergegeben. 

Lernpunkte, Modellprasentation, Kodierungs- und Rehearsalprozesse so- 
wie Feedback stellen die zentralen gestaltbaren Elemente des Trainingsde- 
signs dar. 

- Lernpunkte 

Die Darbietung von Lernpunkten in zeitlicher Nahe zum relevanten Mo- 
dellverhalten verbessert die Aneignung und Wiedergabe des gewtinschten 
Verhaltens (vgl. Mann & Decker, 1984). Decker (1980) untersuchte Aus- 
wirkungen der Quelle (Trainer oder Teilnehmer) sowie der Art (Regel 
oder Beschreibung) von Lernpunkten auf Reproduktion und Generalisie- 
rung des Verhaltens. Dabei wurde deutlich, dal.) sich der Einsatz von re- 
gelhaften Lernpunkten, die die Teilnehmer selbst formulierten, positiv 
auf die Verhaltensgeneralisierung auswirkte. 

- Modellvariabilitdt 

Eine weitere interessante Frage ist, inwieweit sich die Variabilitat der Mo- 
dellprasentation auf das Lernen auswirkt (vgl. Tannenbaum & Yukl, 
1992). Baldwin (1992) konnte belegen, daB die Kombination von positi- 
ven und negativen Modellen die Verhaltensgeneralisierung verbessert, 
ebenso wie die Darbietung eines positiven Modells allein zu verbesserter 
Verhaltensreproduktion fiihrt. 

- Kodierung, Rehearsal und Feedback 

Durch symbolische Kodierung von Lernpunkten (bspw. durch sprachli- 
che Formulierung) und symbolisches Wiederholen des Gelernten (bspw. 
durch das Vorstellen von Verhaltensweisen), durch die Anwesenheit ei- 
nes Beobachters sowie durch videounterstiitztes Feedback lassen sich 
ebenfalls Verhaltensreproduktion bzw. Verhaltensgeneralisierung errei- 
chen (vgl. Decker, 1980; 1982; 1983). 

In ihrer Metaanalyse weisen Burke und Day (1986) Behavior Modeling als 
eine der effektivsten Trainingsmethoden aus (vgl. auch Latham, 1988; May- 
er & Russell, 1987; Robertson, 1990). Auch Auswirkungen auf „harte“ Kri- 
terien wie Verkaufsleistung (Meyer & Raich, 1983) oder Unternehmenspro- 
duktivitat, Absentismus und Fluktuation (Porras & Anderson, 1981) wurden 
belegt. Russell, Wexley & Hunter (1984) fanden Generalisierungseffekte 
dann gegeben, wenn die Umfeldbedingungen des konkreten Arbeitsplatzes 
nach dem Training eine entsprechende Verstarkung des modellierten Ver- 
haltens ermoglichten. 



Teamentwicklung 

Bei der Teamentwicklung werden natiirliche organisatorische Einheiten wie 
Abteilungen, Arbeits- oder Projektgruppen (vgl. Kapitel 17) gebildet und 
diese aktiv in die Losung von Sach- und Kommunikationsproblemen einge- 
bunden. Bestehend aus mehreren EinzelmaBnahmen werden fur bereits eta- 
blierte oder neugebildete Teams Ziele verfolgt wie Kommunikationsverbes- 
serung, Erlernen von Arbeits- und Problemlosetechniken, Verstandnis fiir 
Gruppenprozesse, Konfliktklarung usw. (vgl. ausfiihrlich Comelli, 1994; 
Sonntag, 1996). Kasten 1 skizziert knapp den Ablauf eines Teamentwick- 
lungsprozesses. 

Fiir eine „reflexive Teamentwicklung" pladiert Heintel (1995), wonach 
sich Gruppen als Elemente der sie umgebenden Organisation entwickeln. 
Dies setzt zweierlei voraus: Zum einen die Selbstreflexion der Gruppe (es 



Regelhafte Lernpunkte, 
welche die Teilnehmer selbst 
formulieren, wirken sich 
positiv auf die Verhaltensge- 
neralisierung aus. 



Die Kombination von positi- 
ven und negativen Modellen 
verbessert die Verhaltensge- 
neralisierung. 



Symbolische Kodierung von 
Lernpunkten und symboli- 
sches Rehearsal verbessern 
Verhaltensreproduktion bzw. 
Verhaltensgeneralisierung. 



Reflexive Teamentwicklung 
umfafBt die Selbstreflexion der 
Gruppe sowie die Umge- 
bungsreflexion. 
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Phaser) eines Teamentwick- 
lungsprozesses 



Beim Mentoring und Coa- 
ching geht es um Hilfestel- 
lung zur Identitatsentwicklung 
und Personlichkeitsentwick- 
lung bezogen auf einen 
langeren Lebens- Oder 
Karriereabschnitt. 



Kh. Sonntag & R. Stegmaier 



Kasten 1: 

Ablauf eines Teamentwicklungsprozesses 

Comelli (1993) unterscheidet vier Phasen der Teamentwicklung: Vorbe- 
reitung, Diagnose, Durchfiihrung und Nachfassen. Bei der Vorbereitung 
und Kontaktaufnahme sind Problemlage, Zielsetzungen, Vorgehenswei- 
sen und gegenseitige Erwartungen sowohl mit dem Auftraggeber als auch 
mit den Betroffenen zu klaren. In der Diagnosephase werden 1st- und Soll- 
zustand, vermutete Ursachen und Vorgeschichten von Problemen, Bezie- 
hungen von Mitarbeitern untereinander sowie das Verhaltnis zu Vorge- 
setzten, Starken und Schwachen der Gruppe und die Stellung innerhalb 
der Gesamtorganisation ermittelt. Im Rahmen einer ProzeBanalyse soil 
die Gruppe angehalten werden, ihre alltagliche Arbeitssituation selbst zu 
diagnostizieren und entsprechend Ist-Soll-Abweichungen zu intervenie- 
ren. Inhaltliche Schwerpunkte der Durchfiihrung der Teamentwicklung 
sind akute oder kiinftige Probleme der taglichen Zusammenarbeit, bei de- 
nen Arbeitstechniken (wie Problemlose- oder Entscheidungstechniken, 
der Umgang mit Arbeitsmitteln wie Meta-Plan oder Flip-Chart), soziale 
Fahigkeiten, Spielregeln sowie die Diagnose und Beeinflussung sozialer 
Prozesse entwickelt und eingeiibt werden. Beim Nachfassen treffen sich 
die Teilnehmer an einem Workshop-Tag, um zu diskutieren, was und wie- 
viel von den Trainingsinhalten in der betrieblichen Praxis realisiert wur- 
de. In den Rtickfragen wird eine aktivierende Wirkung gesehen, die den 
Transfer unterstiitzen kann. 



sind ausreichend Zeiten fur Reflexion, Nachdenken und Feedback-Schleifen 
vorzusehen); zum anderen Umgebungsreflexion (als standige Reflexion des 
Verhaltnisses zwischen der Gruppe und der sie umgebenden Organisation). 
Reflexionsprozesse sollen dabei auf drei Ebenen stattfinden, der sach- und 
zielorientierten, der emotionellen/beziehungsorientierten sowie der struktu- 
rellcn/hierarchischen. Erst durch die Bildung dieses Reflexionspotentials bil- 
den sich „aufgeklarte“ Gruppen (Heintel, 1995, S. 201), die genau liber ihre 
Grenzen Bescheid wissen und imstande sind, sich ablaufende Prozesse be- 
wuBt zu machen, ihre Wirkungen zu kennen und sie gemeinsam zu steuern. 
Diese „Metaebene“ der Analyse und Reflexion sollte nicht nur fiir ad hoc 
eingerichtete Teams wahrend der InterventionsmaBnahme Bedeutung haben, 
sondern auch danach im alltaglichen Arbeitshandeln. 



2.2 Beratungs- und betreuungsorientierte Ansatze 

Mentoring und Coaching 

Das Konzept Mentoring bezeichnet im allgemeinen die Beziehung zwischen 
einem Senior (Mentor) und einem Junior (Protege) einer Organisation, wo- 
bei der an Erfahrung reichere Mentor den Protege bei der Orientierung und 
personlichen Entwicklung in der Arbeitswelt unterstiitzt (vgl. Kram, 1985). 
Weitergehend als Personalentwicklungsgesprache und Mitarbeiterbeurtei- 
lung versuchen Mentoring und Coaching Hilfestellungen zur Identitatsent- 
wicklung zu geben. Starker als beim Coaching steht beim Mentoring nicht 
die Aufgabe und ihre Bewaltigung im Vordergrund, sondern die Personlich- 
keitsentwicklung des Proteges, meist bezogen auf einen langeren Lebens- 
oder Karriereabschnitt (fiir eine Darstellung entwicklungspsychologischer 
sowie soziobiologischer Erklarungsmodelle von Mentoring vgl. Blickle, 
2000 ). 

Gerade das Lernen am Modell bietet fiir den Protege interessante Entwick- 
lungsmoglichkeiten. Ein als positiv bewertetes Modell hat nicht nur die 
Funktion, dem Mitarbeiter zu zeigen, wie man sich verhalten sollte. Die 
moglicherweise wichtigere Funktion besteht darin, dal.! das als positiv be- 
wertete Modell zeigen kann, inwieweit spezifische (gewiinschte) Verhaltens- 
weisen iiberhaupt moglich sind. Positive Modelle klaren iiber sog. „Mog- 
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lichkeitsraume“ des Verhaltens auf und reaktivieren Anspriiche an bestimm- 
te Verhaltensweisen durch das Aufzeigen einer vorgelebten Realitat (vgl. 
Gebert, 1987). Motivational diirfte dies das solideste Fundament darstellen, 
Lemprozesse freizusetzen. An den Mentor bzw. Coach stellt es hohe Anforde- 
rungen in bezug auf die fachliche und moralische Dimension seiner Person- 
lichkeit. Unauffalliges Beobachten und sensitives Diagnostizieren, aktives 
Zuhoren und konstruktives Feedback, aber auch die Fahigkeit des Coaches, als 
Vorgesetzter selbstkritisch eigene Starken und Schwachen zu reflektieren, ge- 
horen zu den erforderlichen Grundfertigkeiten (vgl. Sonntag, 1996). 

In schwierigen beruflichen Ubergangsphasen (Neueinstellung, Versetzung 
in eine neue Abteilung, Auslandseinsatz, Restrukturierung von Organisati- 
onseinheiten u.a.) sowie in Ubergangskrisen (Balance von Beruf und Privat- 
leben, Bewaltigung gesundheitlicher Probleme, berufliche Sinnkrisen) steigt 
die Inanspruchnahme von Mentorenunterstiitzung (Rram & Hall, 1989). Eine 
weitere verbreitete Variante des Mentoring bzw. Coaching liegt fur Manager 
der oberen Hierarchieebene vor. Ein Coach, in der Regel externer Berater, 
versucht als objektiver und professioneller Gesprachspartner Problemlose- 
strategien zu vermitteln und Hilfestellungen zu geben, wenn das bisherige 
Verhaltensrepertoire des Managers oder dessen Interpretationsmoglichkei- 
ten zur Bewaltigung aktueller Situationen nicht mehr ausreicht. 

Aber auch im Facharbeiterbereich wird die Erprobung von Mentorensyste- 
men bedeutsam (vgl. Kasten 2). 

Kasten 2: 

Ein Mentorenprogramm fiir Auszubildende und Jungfacharbeiter 

In einem vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung geforderten Modellver- 
such wurde ein formelles Mentorensystem erprobt mit dem Ziel, den Aus- 
zubildenden den Obergang vom Ausbildungs- in das Beschaftigungssy- 
stem auf fachlicher und verhaltensbezogener Ebene zu erleichtern (vgl. 
Sonntag, Stegmaier & Schaupeter, 1997). Begleitend zu einer Phase ar- 
beitsplatzgebundenen Lernens in den letzten beiden Ausbildungsjahren 
werden Auszubildende von Ausbildern, die als Mentoren fiir einzelne 
Auszubildende verantwortlich sind, betreut. RegelmaBig finden Mento- 
rengesprache statt. Hierbei sollen Starken und Schwachen der beruflichen 
Handlungskompetenz der Auszubildenden bzw. Facharbeiter aus Fremd- 
und Selbstperspektive diagnostiziert werden, um dann gemeinsam Ent- 
wicklungsziele inhaltlich und zeitlich festzulegen. Zur Erreichung der 
Entwicklungsziele legen Mentor und Protege Entwicklungsaufgaben fest. 
In nachfolgenden Mentorengesprachen findet eine Uberpriifung der Ziel- 
erreichung statt, und der Kreislauf beginnt erneut. (vgl. Abbildung 1). 




Fahigkeiten des Coachs sind 
unauffalliges Beobachten, 
sensitives Diagnostizieren, 
aktives Zuhoren und kon- 
struktives Feedback. 

In schwierigen beruflichen 
Ubergangsphasen und -krisen 
steigt die Inanspruchnahme 
von Mentorenunterstiitzung. 



Beispiel eines Mentorenpro- 
gramms 



Abbildung 1: 

Personale Forderung durch Mentorengesprache 
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Mentoring hat karrierebezoge- 
ne und psychosoziale Funk- 
tionen. 



Positive Zusammenhange 
zwischen Mentoring und 
Arbeitsleistung, Commitment 
und Rollenidentitat werden 
berichtet. 



Auch als Facharbeiter wild der ehemalige Auszubildende in seiner An- 
fangszeit im Arbeitssystem von seinem Mentor begleitet. Hierbei sollen 
insbesondere Einarbeitungs- und Ubergangsprobleme identifiziert wer- 
den, um dann gemeinsam mit der Jungfachkraft und dem verantwortlichen 
Vorgesetzten Malinahmen zur Reduzierung der Probleme einzuleiten. 
Dutch die Mentorenbetreuung soil der Ubergang von der Ausbildungs- in 
die Arbeitsrealitat fiir die angehenden Facharbeiter verbessert werden. 



Kram und Kollegen (Kram, 1983; Kram, 1985; Kram & Isabella, 1985) ha- 
ben mittels inhaltsanalytischer Auswertungen von Interviews karrierebezo- 
gene und psychosoziale Unterstiitzungsfunktionen in der Mentor-Protege- 
Beziehung identifiziert. Karriere-Funktionen des Mentors fur den Protege 
beinhalten: Schutz gewahren (bspw. vor unberechtigter Kritik), Ubergabe 
herausfordernder Aufgaben und Projekte, Erhohung der Sichtbarkeit des Pro- 
teges im Unternehmen (wichtige Personen im Unternehmen werden auf den 
Protege aufmerksam) und Unterstiitzung bei Beforderung oder Versetzung. 
Im Rahmen der psychosozialen Funktionen dient der Mentor als Akzeptanz- 
vermittler, Freund und Ratgeber fiir den Protege. 

Nach Kram (1983; 1985) laBt sich der Mentoring-ProzeB in die Phasen 
Initiation (Aufbau der Beziehung), Kultivierung (starker wechselseitiger 
Austausch), Loslosung (Beziehung wird gelockert) und Neudefinition der 
Beziehung unterteilen. 

Eine Reihe von Untersuchungen befassen sich mit Auswirkungen von 
Mentor- oder Protegemerkmalen auf die Qualitat der Beziehung und auf ver- 
schiedene Effektvariablen (vgl. Oban, Carroll, Giannantonio & Feren, 1988). 
Oban et al. (1988) fanden bspw. heraus, daB die Bedeutung, die der Protege 
dem Mentoring beimiBt, mit der interpersonalen Kompetenz des Mentors 
zunimmt. AuBerdem zeigte sich, daB Personen aus der Oberschicht bessere 
Chancen haben, einen einfluBreichen Mentor zu finden. 

Mit steigendem Ausbildungsniveau des Mentors wachst die Bereitschaft, 
eine Beziehung zu einem Protege aufzubauen (Allen, Poteet, Russell & Dob- 
bins, 1997). Eine positive Einstellung zu Karriere und berufbcher Entwick- 
lung, ein starkes Altruismusmotiv sowie ein internaler Locus of Control fiir 
den Bereich der eigenen beruflichen Entwicklung (vgl. Allen et al., 1997) 
erhohen ebenfalls die Bereitschaft, eine Mentorenrolle zu iibernehmen. Hem- 
mend hingegen wirken sich Furcht vor Neid nicht-protegierter Personen oder 
vor Illoyabtat des Proteges aus, genauso wie die Antizipation einer zu hohen 
zeitlichen Belastung (Raggins & Scandura, 1994). 

Vergleicht man Personen mit und ohne Mentor, ergeben sich einige inter- 
essante Unterschiede. Proteges berichten fiber weniger RollenstreB und 
-konflikte (Wilson & Elman, 1990), haben eine hohere Arbeitszufriedenheit 
(vgl. bspw. Chao, 1997), ein hoheres Einkommen (Dreher & Ash, 1990) und 
steigen schneller auf (Dreher & Ash, 1990). Weiterhin sind positive Zusam- 
menhange zwischen Mentoring und Arbeitsleistung, Commitment sowie 
Rollenidentitat belegt, und auch fiir die Eingbederung neuer Mitarbeiter wer- 
den positive Effekte durch Mentoring berichtet (vgl. Baldwin & Padgett, 
1993). 

Hinweise darauf, daB sich die Effekte von informellen und formellen Men- 
tor-Protege-Beziehungen unterscheiden, liefert eine Untersuchung von Noe 
(1988). Proteges mit einem offiziell zugewiesenen Mentor berichten zwar 
von nennenswerter Unterstiitzung im Sinne psychosozialer Funktionen, im 
Bereich der Karriere-Funktionen fallt die Unterstiitzung durch den Mentor 
nach den Einschatzungen jedoch geringer aus als bei natiirlich entstandenen 
Mentor-Protege-Beziehungen. Die Interaktionshaufigkeit mit offiziell zuge- 
wiesenen Mentoren ist reduziert und deren Erreichbarkeit fiir den Protege 
erschwert. 

Schichtspezifische Chancenunterschiede der Proteges beim Aufbau einer 
Beziehung zu einem Mentor sowie geringerer Forderungserfolg bei der 
Zwangszuweisung von Mentor und Protege legen den SchluB nahe, daB bei 
freier Zuordnung von Mentor und Protege Selektionseffekte eine Robe spie- 
len. Da Mentoren mit groBer Wahrscheinlichkeit besonders geeigneten 
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Nachwuchs auswahlen, geht ein unbekannter Anteil des Forderungserfolgs 
auf Personmerkmale des Proteges zuriick. 

Baldwin & Padgett (1993) weisen darauf hin, daB spezifizierte Ziele fiir 
ein formelles Mentoring-Programm, sorgfaltige Auswahl der Mentoren so- 
wie fortlaufende Qualitatssicherung und Evaluation zur Steigerung des Er- 
folgs eines solchen Programms beitragen konnen. 



Leader-Member-Exchange 

Zentral beim Leader-Member-Exchange Ansatz sind die Betonung der Be- 
ziehung von Ftihrungskraft und Mitarbeiter sowie die Aufteilung der Mitar- 
beiter einer Ftihrungskraft in eine „in-group“ und eine „out-group“(Graen, 
Novak & Sommerkamp, 1982; Scandura & Graen, 1984; Graen, Scandura & 
Graen, 1986). Mitglieder der „in-group“ sind engagierte und loyale Mitar- 
beiter, die der Ftihrungskraft keine Probleme bereiten, wohingegen sich die 
„out-group“ aus schwierigen Mitarbeitern zusammensetzt. Zur „in-group“ 
besteht eine informelle Beziehung mit hohem gegenseitigen Ein flub. Die 
Beziehung zur „out-group“ ist gepragt durch Formalitat, Distanz und einsei- 
tigen EinfluB durch die Fiihrungskraft. 

Bei Mitgliedern der „out-group“ kommt es haufig zu Unzufriedenheit und 
nachlassender Arbeitsleistung. Durch das Leader-Member-Exchange Trai- 
ning soil die Fiihrungskraft angeleitet durch bspw. einen Coach lernen, „in- 
group“ und „out-group“ zu identifizieren und die Beziehungen zu ihren Mit- 
arbeitern so zu gestalten, daB sich der Anteil an „in-group“ Mitarbeitern 
erhoht (vgl. auch Latham, 1988). 

Graen et al. (1982) nennen dabei folgende relevante Dimensionen fiir die 
Beziehung von Fiihrungskraft und Mitarbeiter: Verstandnis fiir Probleme 
und Bediirfnisse des Mitarbeiters, Erkennen der Potentiale des Mitarbeiters, 
Unterstiitzung des Mitarbeiters beim Losen von Problemen, Einsetzen fiir 
den Mitarbeiter in schwierigen Situationen, Effektivitat der Arbeitsbezie- 
hung, Vertrauen des Mitarbeiters in Entscheidungen des Vorgesetzten, Wis- 
sen des Mitarbeiters iiber die Zufriedenheit des Vorgesetzten mit seiner Lei- 
stung. Bei holier Qualitat der Fiihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung 
unterstiitzen sich Fiihrungskraft (bspw. durch EinfluB und Macht) und Mitar- 
beiter (bspw. durch Uberstunden oder Unterstiitzung eines leistungsschwa- 
cheren Kollegen, von dessen Resultaten der Vorgesetzte abhangig ist) ge- 
genseitig (vgl. Graen & Scandura, 1987). 

Die Verbesserung der Beziehungen von Fiihrungskraft und „out-group“ 
Mitarbeitern hinsichtlich Produktivitat und Arbeitszufriedenheit durch Lea- 
der-Member-Exchange Trainings sind belegt (Scandura und Graen, 1984). 
Eine weitere Untersuchung (Graen, Scandura & Graen, 1986) deutet darauf 
hin, daB die Starke des Entwicklungsbediirfnisses (growth need strength 
(GNS)) von entscheidender Bedeutung dafiir ist, inwieweit Mitarbeiter Un- 
terstiitzung des Vorgesetzten zur Entwicklung annehmen und mit eigenen 
Leistungen in ein Austauschverhaltnis eintreten. 

Die Bedeutung der Qualitat von Leader-Member-Exchange fiir Variablen 
wie Arbeitszufriedenheit, organisationales Commitment, erlebte organisa- 
tionale Unterstiitzung oder Mitarbeiterleistung wird durch mehrere Untersu- 
chungen bestatigt (vgl. bspw. Settoon, Bennett & Liden, 1996). 



2.3 Simulationsansatze 

Durch Simulation (vgl. Kapitel 6) wird ein (kiinstlicher) Erfahrungsraum ge- 
schaffen, in dem Verhaltenserprobung und Verhaltensmodifikation stattfin- 
den konnen. Je nach Intention der Simulationsprogramme variieren der Grad 
an Selbststeuerung durch die Teilnehmer, die Komplexitat der abgebildeten 
realen beruflichen Aufgaben und Situationen, Feedbackmoglichkeiten und 
Reflexionsphasen. 

Thornton und Cleveland (1990) beschreiben eine Reihe unterschiedlicher 



Durch das Leader-Member- 
Exchange Training soil die 
Fiihrungskraft „in-group“ und 
„out-group“ identifizieren und 
die Beziehungen so gestalten, 
daft sich der Anteil an „in- 
group“ Mitarbeitern erhoht. 



Die Bedeutung von Leader- 
Member-Exchange fiir Ar- 
beitszufriedenheit, organisa- 
tionales Commitment, erlebte 
organisationale Unterstiitzung 
oder Mitarbeiterleistung ist 
belegt. 



Durch Simulation wird ein 
Erfahrungsraum zur Verhal- 
tenserprobung und Verhal- 
tensmodifikation geschaffen. 
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Unternehmensplanspiele 
dienen vorwiegend der 
Forderung von individuellem 
und gruppenorientiertem 
Problemlose- und Entschei- 
dungsverhalten. 



Vorbereitung, Begleitung und 
Nachbereitung sind zur 
Ausschopfung der Lernpoten- 
tiale notwendig. 



Simulationstypen. In one-to-one-Interviewsituationen lassen sich spezifische 
interpersonale Interaktionen simulieren (bspw. zwischen Vorgesetztem und 
Mitarbeiter oder Manager und Kunde). Bei den Interview-Simulationen han- 
delt es sich um eine Anwendung der Rollenspiel-Techniken. Auf der Grund- 
lage von Hintergrundinformationen bereitet sich ein Teilnehmer auf die In- 
teraktion vor. Haufig wild das Verhalten des Interaktionspartners durch 
einen geschulten Schauspieler standardisiert. Kommunikationsfertigkeiten 
und Ftihrungsfertigkeiten lassen sich so trainieren und diagnostizieren. Sy- 
stematisches Feedback und wachsende Schwierigkeit der zu bewaltigenden 
Szenarien konnen die Trainingserfolge verbessern. 

Durch die freie Gruppendiskussion lassen sich typische Besprechungs- und 
Verhandlungssituationen mit Anforderungen an die Problemlose- und Ent- 
scheidungskompetenz simulieren (vgl. Thornton & Cleveland, 1990). Die 
Teilnehmer erhalten iiblicherweise vor Beginn der Gruppendiskussion eine 
schriftliche Problembeschreibung mit speziellen Zusatzinformationen in 
Abhangigkeit der zu ubernehmenden Rolle. Sowohl kooperative als auch 
kompetitive Situationen sind simulierbar. Da es keinen festgesetzten Leiter 
der Diskussion gibt, werden Kommunikationsfertigkeiten, Entscheidungs- 
fertigkeiten und interpersonale Fertigkeiten bei der gemeinsamen Problem- 
losung in einer unstrukturierten Umgebung gefordert und gefordert. Auch 
hier lassen sich durch Feedback von Trainern oder Diskussionsteilnehmern 
Lerneffekte verbessern. 

Eine weitere verbreitete Technik, spezifische Managementfahigkeiten und 
-verhaltensweisen zu trainieren, sind Unternehmensplanspiele bzw. Business 
Games (vgl. Geilhardt & Miihlbradt, 1995; Straub & Kleinmann, 1995). Die 
Teilnehmer werden hierbei mit der Simulation eines Wirtschaftsbetriebs 
konfrontiert, in dem sie Funktionen einer Ftihrungskraft ausiiben. 

Unternehmensplanspiele werden auch in Kombination mit Verhaltensana- 
lysen und gruppendynamischen Ubungen durchgefiihrt. Sie dienen vorwie- 
gend der Forderung von individuellem und gruppenorientiertem Problemlo- 
se- und Entscheidungsverhalten, ohne dab negative Konsequenzen aus einem 
Fehlverhalten entstehen konnen. Als besonders motivierende Aspekte dieser 
Methode werden die direkten Riickmeldemoglichkeiten und die Dynamik 
des Spiels bezeichnet. Kaplan, Lombardo & Mazique (1985) berichten in 
einer Follow-up-Studie signifikante Lerntransfer-Effekte bezuglich der Ver- 
besserung des Managementverhaltens und der Kooperation im Team. 

Anspruchsvollere Software und unterstiitzende audiovisuelle Medien er- 
moglichen Neu- und Weiterentwicklungen bei den Simulationssystemen. 
Solche computergestiitzten Lernumgebungen bewirken explorative Prozesse 
bei den Teilnehmern. Prozesse der aktiven Informationsverarbeitung und der 
selbstandigen Navigation des Lernenden im Programm sowie der Individua- 
lisierung, d.h. der Unterstiitzung von Eigeninitiative und Lernmotivation, 
sind kennzeichnend fur diese Systeme, die es ermoglichen, Lernziele, Lern- 
inhalte und Lernzeit an individuelle kognitive und motivationale Lernvor- 
aussetzungen anzupassen. Dadurch sind erhebliche Lernpotentiale gegeben 
(vgl. Leutner, 1995; Sonntag, 1996). Durch die spezifische Art der Steue- 
rung und Modellbildung konnen Lernende dynamische Aspekte ihres Ver- 
haltens entdecken und strategisches Wissen erlernen. 

Zweifellos sind mit der Entwicklung von computergestiitzten Simulatio- 
nen und Planspielen ein erheblicher Aufwand, umfangreiche Vorbereitung, 
Begleitung und Nachbereitung zur Ausschopfung der Lernpotentiale verbun- 
den (vgl. auch Keys & Wolfe, 1990; Thornton & Cleveland, 1990; Tannen- 
baum & Yukl, 1992). Auch sollte der Einsatz von Simulationen in eine sinn- 
volle Entwicklungssequenz integriert sein. Tannenbaum & Yukl (1992) 
nennen hierzu eine Reihe flankierender Mabnahmen: Presentation eines ef- 
fektiven Modells im Umgang mit Simulation, Nachbereitung der Erfahrun- 
gen und Moglichkeiten fur Coaching und Feedback. 
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2.4 Personlichkeitszentrierte und erlebnisorientierte 
Ansatze 

Gruppendynamische Ansatze 

Der Einsatz gruppendynamischer Verfahren im Rahmen von Personalent- 
wicklungsmaBnahmen ist nicht unumstritten. Die verstarkt in den 60er und 
70er Jahren im Managementbereich angewandten Techniken (vgl. Burke & 
Day, 1986; Gebert, 1972) beziehen ihre theoretische Fundierung aus der so- 
zialpsychologischen Kleingruppenforschung oder humanistischen Psycho- 
logy (als Gegensttick zur behavioristisch ausgerichteten Lernpsychologie) 
und der Gruppentherapie. Unter gruppendynamischen Trainingsformen wer- 
den eine Vielzahl unterschiedlicher Techniken subsumiert, die hinsichtlich 
Trainingszielen und -gestaltung, Verhalten des Trainers usw. variieren. 

Gemeinsame Charakteristika bestehen vor allem in 

• der Konzentration auf eine ungelenkte Gruppeninteraktion, 

• der Betonung von Hier- und Jetzt-Aspekten der Situation, 

• der Nutzung von Gefiihlen zur Analyse der Interaktionsbeziehungen und 
zur Vermittlung von Lernerfahrungen, 

• der Herstellung einer offenen und akzeptierenden Gesprachs- und Lernat- 
mosphare, 

• der Dichte der Rtickmeldungen iiber das eigene Verhalten zum Aufbau 
eines giinstigen und differenzierten Selbstbilds. 

Die intensive Gruppenerfahrung soli den Teilnehmern Aufschlusse iiber 
Form und Wirkungen ihres Verhaltens auf andere vermitteln, ihnen Einblick 
in die inneren Beweggriinde des Verhaltens anderer gewahren und ein besse- 
res Verstandnis fur Gruppenprozesse ermoglichen. 

Gruppendynamische Trainings und Gruppenerfahrungen konnen so zu 
Veranderungen auf der intrapersonalen Ebene (bspw. Selbstbild, Selbstein- 
sicht oder Selbstsicherheit), der interpersonalen (bspw. mehr Toleranz ge- 
geniiber anderen, besserer Umgang mit Schwachen anderer) und der grup- 
penbezogenen Ebene (bspw. kooperatives Verhalten, soziale Sensibilitat fiir 
gruppendynamische Prozesse) bei den Teilnehmern fiihren (vgl. Gebert, 
1972). 

Eine der am haufigsten evaluierten Techniken im Managementbereich 
stellt das Sensitivity-Training dar (vgl. Goldstein, 1986). In den Sammelre- 
feraten zu Evaluationsstudien gruppendynamischer Trainings von Gebert 
(1972) und Smith (1975) werden kurz- und langerfristige Effekte der Trai- 
nings reanalysiert. Smith (1975) bezog 95 Evaluationsstudien in das Sam- 
melreferat ein. Von diesen konnten 78 Studien signifikante Veranderungen 
im Sinne der Trainingsziele verzeichnen. Im einzelnen bezog sich dies auf 
ein gtinstigeres Selbstkonzept, mehr Toleranz gegeniiber anderen, eine hohe- 
re Motivation, personlichere soziale Beziehungen, ein sozial verbessertes 
und flexibleres Verhalten in der Arbeitsumgebung und eine Reihe von posi- 
tiven Veranderungen im organisatorischen Verhalten, insbesondere Arbeits- 
gruppen betreffend. 

Gebert (1972) fand in den analysierten Studien Veranderungseffekte auf 
intrapersonal er, interpersonaler und gruppenbezogener Ebene. Die einbezo- 
genen Studien liefern keine Hinweise auf Veranderungen in den Bereichen 
Aggressivitat, Labilitat, Ehrerbietung gegeniiber Autoritat, Entfremdung und 
Innen- bzw. AuBengeleitetheit (vgl. auch Neuberger, 1991 fiir eine Zusam- 
menfassung der Ergebnisse). 

Diese relativ positive Bilanz wird jedoch von anderen Autoren nicht ge- 
teilt. So kritisiert z.B. v. Rosenstiel (1989), daB zum Teil nicht intendierte 
Verhaltensanderungen erzielt wurden (z.B. die Minderung des Selbstwert- 
gefiihls und Verunsicherungen im Verhalten bei einzelnen Teilnehmern). 
Weiterhin zeigten sich Verhaltensanderungen, die sich eher auf private als 
auf berufliche Bereiche bezogen, so daB insgesamt von einem unbefriedi- 
genden Transfer gesprochen werden muB. 



Gruppendynamische Ansatze 
konnen Einblick in die Beweg- 
griinde sowohl des eigenen 
als auch des Verhaltens 
anderer gewahren und ein 
Verstandnis fiir Gruppenpro- 
zesse fordern. 



Das Transferpotential von 
gruppendynamischen Trai- 
nings ist eingeschrankt. 
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Outdoor Trainings sollen die 
Personlichkeit entwickeln, 
Fuhrungskompetenz auf- 
bauen und Teamentwicklung 
fordern. 



Als Gruppenubungen kom- 
men Orientierungsaufgaben, 
Geschicklichkeits- und 
Konstruktionsiibungen, 
Konditionsaufgaben Oder 
Streftiibungen zum Einsatz. 



Die Wirksamkeit von Outdoor 
Trainings ist kaum belegt. 



Normen, Regeln und Bedingungen des Arbeitsalltags verhindern teilweise 
die Ubertragung von Verhaltens- und Erlebensformen aus dem „Schonraum“ 
des gruppendynamischen Trainings. Der Kontrast zwischen dem erlebnisrei- 
chen gruppendynamischen Training und der Routine des Arbeitsalltags kann 
kontraproduktive Frustrationseffekte bewirken (Neuberger, 1991). Insbeson- 
dere mit Arbeitskollegen, die nicht an einem solchen Training teilgenommen 
haben, lassen sich die neuen Verhaltens- und Erlebensformen nur schwer 
realisieren (vgl. Smith, 1975). 



Outdoor Training 

Trotz mangelnder Obersichtsstudien und kaum belegter Wirksamkeit soli das 
Outdoor Training aufgrund seiner Verbreitung dennoch in diesem Beitrag 
Erwahnung finden. Ublicherweise arbeiten beim Outdoor Training die Teil- 
nehmer als Gruppe an einer Reihe von Aufgaben, die die gegenseitige Ab- 
hangigkeit der Gruppenmitglieder erhohen und wachsendes Vertrauen der 
Gmppenmitglieder untereinander erfordern (vgl. Baldwin & Padgett, 1993). 
Outdoor-Programme kommen zum Einsatz zur Personlichkeitsentwicklung 
(Galagan, 1987), zur Entwicklung von Fuhrungskompetenzen oder als Ele- 
ment einer TeamentwicklungsmaBnahme (Long, 1987). 

Nach Winkler und Stein (1994) liegt folgender typischer Ablauf einem Out- 
door Training zugrunde: 

- Erarbeiten des Ist-Zustands der eigenen Teamarbeit; Bestimmen fordern- 
der und hemmender Bedingungen, Entwickeln von Spielregeln, die von 
der Gruppe fur die eigene Teamarbeit als wichtig erachtet werden. Diese 
Phase findet im Seminarraum statt. 

- Bearbeiten der Ubungen und Aufgaben im Freien; unmittelbares Erleben 
der Konsequenzen unterschiedlichen Teamverhaltens. 

- Aufarbeiten der beobachteten Gruppenprozesse erfolgt sowohl wahrend 
und zwischen den Ubungen im Freien als auch am Ende des Trainings im 
Seminarraum. 

Als Gruppenubungen kommen Orientierungsaufgaben (Zielort mit Karte, 
KompaB und Wegbeschreibung erreichen, wobei Teile der Strecke zu FuB 
oder mit PKW, Mountainbike oder auch Schlauchboot zuriickgelegt werden 
miissen), Geschicklichkeits- und Konstruktionsiibungen (FluBiiberquerung 
mit wenigen Hilfsmitteln u.a.) oder Konditionsaufgaben (Wand erklimmen, 
Abseilen von Anhohe u.a.) zum Einsatz (Winkler & Stein, 1994). Eine wei- 
tere Ubungsvariante stellen die sogenannten StreBubungen dar. Hierbei wer- 
den die Teilnehmer mit einer emotional belastenden Situation konfrontiert 
(moglichst realistische Darstellung bspw. eines Unfalls), fur die in kiirzester 
Zeit eine geeignete Problemlosung gefunden und umgesetzt werden muB. 

Uber die Auswirkungen von Outdoor Trainings auf Verhaltens- und Per- 
sonlichkeitsmerkmale ist wenig bekannt. Positive Teilnehmerberichte iiber 
den Nutzen des Trainings sollten mit gebiihrender Vorsicht betrachtet wer- 
den, da die neuartigen, erlebensintensiven Ubungen zunachst so etwas wie 
Euphorie bei der Gruppe hervorrufen konnen (vgl. Gall, 1987; Galagan, 
1987; Long, 1987; Baldwin & Padgett, 1993). 

In Untersuchungen von Marsh, Richards und Barnes (1986; 1987) fiihrte 
ein Outdoor Training zu erhohten Selbstkonzeptwerten bei den Teilnehmern. 
Die Reduzierung von Werten auf dem Trait Angstlichkeit durch ein Outdoor 
Training konnte Ewert (1988) belegen. Baldwin & Padgett (1993) berichten 
iiber positive Auswirkungen auf Gruppeneffektivitat und individuelle Pro- 
blemlosekompetenz durch ein Outdoor Training. Verbesserungen in den 
Bereichen Vertrauen und Selbstkonzept waren nicht zu belegen. Studien, in- 
wieweit ein Transfer auf den betrieblichen Alltag uberhaupt gewahrleistet ist 
oder ob Outdoor- Programme nicht nur den Freizeitwert der Veranstaltungen 
erhohen, liegen nicht vor. 
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2.5 Aufgabenstrukturale Ansatze 

Diese Ansatze gehen davon aus, daB in der Gestaltung der Aufgabe und der 
Arbeitsinhalte erhebliche Potentiale fur die Kompetenz- und Personlichkeits- 
entwicklung liegen. Betrachtet man vorliegende empirische Studien fiber den 
Zusammenhang von Dimensionen der Arbeitstatigkeit und Merkmalen der 
Personlichkeit (vgl. zusammenfassend Ulich & Baitsch, 1987), so zeigt sich, 
daB die Ergebnisse praktisch ausnahmslos eine ahnliche Tendenz aufweisen: 
Geringe Restriktivitat in arbeitsplatz- und berufsbezogenen Dimensionen 
korreliert positiv mit als vorteilhaft bewerteten Auspragungen psychologi- 
scher Dimensionen, wie bspw. intellektuelle Leistungen, soziale Kompetenz, 
Selbstkonzept und Leistungsmotivation. 

Entscheidungstrager in Unternehmen ubertragen kompetenteren Mitarbei- 
tern meist anspruchsvollere Aufgaben, so daB Selektionseffekte zu einem 
nicht unerheblichen Teil fur den Zusammenhang von Aufgaben- und Person- 
merkmalen mitverantwortlich sein diirften (vgl. fiir eine Diskussion von Se- 
lektionseffekten zur Erklarung derartiger Zusammenhange Kohn & Schoo- 
ler, 1978). In einer fundierten Studie von Franke & Kleinschmitt (1987, vgl. 
auch Franke, 1993) wurden folgende arbeitsbezogene Merkmale als bedeut- 
sam angesehen: Problemhaltigkeit, Handlungsspielraum, Variabilitat, sozia- 
le Unterstiitzung und qualifikatorischer Nutzwert. Die Schaffung solcher 
entwicklungsforderlicher Bedingungen ist abhangig von ubergeordneten or- 
ganisatorischen Rahmenbedingungen, wie Betriebsklima, Organisations- 
struktur, Technologieentwicklung und insbesondere von Wechselwirkungen 
personenseitiger Merkmale: Je nach Motivation, Expertise, habitualisiertem 
Verhalten konnen bspw. Problemhaltigkeit oder Handlungsspielraum als 
Heraus-, Uber- oder Unterforderung erlebt werden. Vor allem fiir die opera- 
tive Ebene und fiir industrielle Arbeitstatigkeiten liegen Instrumente vor (wie 
bspw. eine „Heuristik qualifizierender Arbeitsgestaltung" von Duell & Frei, 
1986 oder die „Subjektive Tatigkeitsanalyse" von Ulich, 1994), die es er- 
moglichen, unter Einbezug der betroffenen Mitarbeiter in Kleingruppen ent- 
wicklungsforderliche Aufgabenstrukturen und Arbeitsinhalte zu gestalten. 

Fiir Managertatigkeiten liegt mit dem .Job Assignment" ein ahnlicher An- 
satz vor (vgl. Baldwin & Padgett, 1993). Gegenstand des „Job Assignment" 
sind die Identifikation und Bewaltigung herausfordernder Aufgaben, wie 
bspw. Personalverantwortung, Widerstand von Mitarbeitern, Kontakte zu 
neuen Mitarbeitern (vgl. McCall, Lombardo & Morrison, 1988). Das Erle- 
ben einer Herausforderung durch eine Aufgabe resultiert aus der Liicke zwi- 
schen den Fahigkeiten einer Person und den Anforderungen einer Situation. 
Dadurch konnen Lernprozesse in Gang gesetzt werden, wie bspw. die Suche 
nach relevanten Informational, das Ausprobieren neuer Verhaltensweisen 
oder der Aufbau neuer Beziehungen (vgl. McCauley, Ohlott & Ruderman, 
1989). Mit dem „Job Challenge Profile (JCP)“ wurde ein Instrument entwik- 
kelt, mit dem die Entwicklungspotentiale einer Aufgabe erfaBt werden kon- 
nen (vgl. McCauley et al., 1989; Ruderman, Ohlett & McCauley, 1990). 
Nach McCall et al. (1988) lag der Erfolg des Job Assignment fiir Manager 
vor allem im Entwickeln und Implementieren von Planen, im Gestalten von 
Beziehungen, in der Reflexion grundlegender Werte und Einstellungen und 
in der verstarkten Wahrnehmung eigener Kompetenzen. 



3 Praxisbeispiel: Forderung sozialer 
Kompetenzen durch Behavior Modeling 

3.1 Entwicklungsarbeiten 

Mit Hilfe eines Behavior Modeling Trainings werden soziale Kompetenzen 
von Auszubildenden aus dem gewerblich-technischen Bereich zur Vorberei- 
tung auf spatere Gruppenarbeit im Beschaftigungssystem gefordert (vgl. 



Die Gestaltung von Aufgabe 
und Arbeitsinhalten bietet 
Potentiale fur die Kompetenz- 
und Personlichkeitsentwick- 
lung. 



Problemhaltigkeit, Handlungs- 
spielraum, Variabilitat, soziale 
Unterstiitzung und qualifika- 
torischer Nutzwert sind lern- 
und entwicklungsforderliche 
Bedingungen. 



Beim „Job Assignment" steht 
die Identifikation und Bewalti- 
gung herausfordernder 
Aufgaben im Management- 
bereich im Vordergrund. 



Ein Praxisbeispiel zur Forde- 
rung sozialer Kompetenzen 
durch Behavior Modeling 
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Verhalten bei Gruppendiskus- 
sionen, Konfliktbewaltigun- 
gen und Feedback soil 
gefordert werden. 



Das zu vermittelnde Verhalten 
wurde in Regeln formuliert. 



Positive und negative Verhal- 
tensweisen werden fur 
jeweilige Aufgabenbereiche 
szenisch dargestellt und 
gefilmt. 



Sonntag, Stegmaier & Schaupeter, 1997). Soziale Kompetenz laBt sich mit 
Schuler und Barthelme (1995) als Fahigkeit beschreiben, Ziele und Plane im 
Interaktionskontext sozialer Situationen unter Beriicksichtigung spezifischer 
Anforderungen zweckrational zu realisieren. 

Fiir das Behavior Modeling Training wurden Trainingsziele auf drei Ebenen 
formuliert: 

• Das Wissen fiber sozial kompetentes Verhalten soli erhoht werden (Wis- 
sensebene). 

• Die Wahrnehmungsfahigkeit hinsichtlich sozial kompetenten Verhaltens 
soil verbessert werden (Wahrnehmungsebene). 

• Die Fahigkeit, in unterschiedlichen Situationen sozial kompetentes Ver- 
halten zu zeigen, soli verbessert werden (Verhaltensebene). 

Um die Anforderungs- und Bedarfsorientierung des Trainings zu optimie- 
ren, wurden in der Vorbereitungsphase moderierte Gruppeninterviews mit 
Meistern, die Erfahrungen mit Gruppenarbeit aufweisen konnten, gefiihrt. 
Ziel hierbei war es, herauszufinden, welche Aufgabenbereiche und arbeits- 
bezogenen Inhalte besondere Anforderungen an das Sozialverhalten stellen. 
Als relevante Aufgabenbereiche wurden Gruppendiskussionen, kooperative 
Konfliktbewaltigung und Feedback genannt. Urlaubsplanung, Verteilung 
von Uberstunden, Entleihen von Mitarbeitern an andere Gruppen, Schicht- 
iibergabe oder Unterstiitzung von Gruppenmitgliedem ergaben sich als wich- 
tige arbeitsbezogene Inhalte. 

Im nachsten Schritt wurden zu den Aufgabenbereichen Gruppendiskussi- 
on, kooperative Konfliktbewaltigung und Feedback jeweils Lernpunkte ent- 
wickelt, die positive und negative Verhaltensweisen reprasentieren. Die Ver- 
haltensweisen wurden als Regeln formuliert. Positive Regeln beschreiben 
sozial kompetentes Verhalten in einem Aufgabenbereich, negative Regeln 
sozial inkompetentes Verhalten (vgl. Abbildung 2). 



Aufgabenbereiche 


Lernpunkte (Beispiele) 


Gruppendiskussion 


- Andere aussprechen lassen 

- Beim Thema bleiben 

- Andere in das Gesprach einbeziehen 


Konfliktbewaltigung 


- Konflikt abgrenzen gegen andere 
Probleme 

- Mogliche Losungen entwickeln 

- Konsequenzen festhalten 


Feedback 


- Richtigen Zeitpunkt wahlen 

- Einzelne Kritikpunkte genau benennen 

- Von sich selbst sprechen 

- Konkrete Anderungsvorschlage 
machen 



Abbildung 2: 

Lernpunkte fiir Gruppendiskussion, Konfliktbewaltigung und Feedback 



Fiir jeden Aufgabenbereich wurden zwei Filme jeweils mit einem positiven 
und einem negativen Verhaltensmodell erstellt, die sich auf inhaltliche 
Schwerpunkte der vorausgegangenen Anforderungsanalysen beziehen. 

Das Thema „Verteilung von Uberstunden' 1 war Gegenstand des Films zur 
Gruppendiskussion, „Urlaubsplanung“ Gegenstand des Films zur kooperati- 
ven Konfliktbewaltigung, und Gegenstand des Films zum Feedback war die 
„Unterstiitzung von Gruppenmitgliedem bei Uberlastung 11 . 

In dem Film mit positivem Modellverhalten bewaltigt ein Modell entspre- 
chend der formulierten Fernpunkte die Situation erfolgreich dutch sozial 
kompetentes Verhalten; im Film mit dem negativen Modellverhalten verhalt 
sich das Modell sozial inkompetent und kann die Aufgabe bzw. das Problem 
nicht losen. Kasten 3 enthalt die Dialoggrundlage fiir den Film mit einem 
positiven Modell fiir den Bereich Feedback. 
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Kasten 3: 

Auszug aus der Dialogvorlage zum Film iiber Feedback 

Die Situation 

Herr Fleifiig bemiiht sich sehr, bei seiner Arbeit gute Leistungen zu er- 
bringen. Er schafft hohe Stuckzahlen und arbeitet dabei sehr ordentlich. 
Aufierdem springt er oft f re iwillig ein, wenn es um die Verteilung von 
Uberstunden geht. 

Treten jedoch wdhrend der Produktion Engpdsse auf so dafi jemand 
einspringen mufi, bleibt er an seinem Arbeitsplatz und mufi immer erst 
aufgefordert werden, auszuhelfen. 

Da er nie von selbst seinen Kollegen hilft, halten ihn die anderen aus 
der Gruppe zunehmend fiir egoistisch und glauben, dafi ihm die anderen 
egal sind und dafi er sich mit seinen guten Leistungen beim Meister nur 
„einschmeicheln “ will. 

Herr Meier gibt ihm iiber diese Beobachtimg ein Feedback. 

Modul Feedback: Film mit positivem Modell 

Situation: Wdhrend der Pause 

Meier: Herr Fleifiig, ich mochte da gerne mal etwas ansprechen. Sie 

sind gerade nicht in Eile, oder? 

Regel: - geeigneten Zeitpunkt wahlen 

Fleifiig: Nein, worum geht es denn? 

Meier: Ich sehe, dafi Sie sich sehr anstrengen, Ihre Arbeit gut zu ma- 

chen, und das finde ich in Ordnung. Ihre Stuckzahlen und die 
Qualitat Ihrer Arbeit sind ja sehr ordentlich. 

Ich argere mich jedoch ofters dariiber, dafi Sie meistens von 
selbst nicht woanders einspringen, wenn es eng wild. 

Regel: - zuerst positives, dann negatives Feedback 

- Ich-Botschaften senden 

Fleifiig: Ach, ja. 

Regel: - Kritik in Ruhe anhoren 

Sie setzen sich ja schon fur die Gruppe ein, z.B. indent Sie frei- 
willig Uberstunden iibernehmen. Aber gerade bei Engpassen, wo 
schneller Einsatz gefragt ist, da sind Sie dann oft nicht da. Ich 
denke da z.B. an gestem nachmittag, als wir alle rotierten, um 
die Stoning zu beheben, da sind Sie einfach an Ihrer Maschine 
stehengeblieben. Erst wenn man Sie dann fragt, kommen Sie. 
Einzelne Kritikpunkte genau benennen 

Fleifiig: Sie meinen also, ich bringe wahrend der Schichten zuwenig 

Einsatz fiir die anderen? 

Regel: - Kritik in eigenen Worten wiederholen 

- Verstandnisfragen stellen 

Wenn es um schnelles Einspringen fiir andere geht, bringen Sie 
schon zu wenig Einsatz. 

Das bewirkt, dafi einige aus der Gruppe ein negatives Bild von 
Ihnen bekommen. 

Besser ware es, wenn Sie in solchen Fallen Ihre Arbeit kurz 
ruhen lassen wiirden und den anderen helfen. 
einzelne Kritikpunkte genau benennen 
auf Konsequenzen hinweisen 

moglichst konkrete und realisierbare Anderungsvorschlage 
machen 

(kurze Pause ) 

Fleifiig: Das ist mir in dieser Deutlichkeit noch nicht aufgefallen. Ich 

werde Ihre Kritik iiberdenken und das nachste Mal besser auf- 
passen. 

Regel: - evtl. andere um Riickmeldung bitten 



Meier: 



Regel: - 



Meier: 



Regel: - 



Auszug aus dem Drehbuch 
fiir den Film iiber „Feedback“ 
(positives Modell) 
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Didaktische Elemente und 
Trainingsmodule des 
Behavior Modeling 



3.2 Ablauf und Evaluation des Trainings 

Das Training bestand aus drei Trainingsmodulen, die den drei gewahlten 
Anforderungsbereichen (Gruppendiskussion, Konfliktbewaltigung und 
Feedback) entsprechen. Jedes Modul besteht aus folgender Abfolge didakti- 
scher Elemente. 




Abbildung 3: 

Abfolge didaktischer Elemente 

- Kurzvortrag 

Zunachst wurde in einem Kurzvortrag liber das jeweilige Thema infor- 
miert, um Begriffe zu klaren und zum Thema hinzufuhren. 

- Sammlung von Verhaltensregeln 

In der Gruppe wurden im nachsten Schritt sozial kompetente und inkom- 
petente Verhaltensweisen zu dem jeweiligen Anforderungsbereich ge- 
sammelt und als Verhaltensregeln formuliert (symbolische Kodierung). 
Hierdurch konnten der Vorwissensstand der Teilnehmer ermittelt und das 
vorhandene Wissen aktiviert werden. 

- Film und Diskussion 

Darauf folgte die Presentation der Filme mit negativem und positivem 
Modellverhalten zu dem jeweiligen Anforderungsbereich. Im AnschluB 
an die Filme diskutierten die Teilnehmer, welche sozial kompetenten und 
inkompetenten Verhaltensweisen in den Filmen den zuvor formulierten 
positiven und negativen Verhaltensregeln entsprachen. Fiir Verhaltens- 
weisen, die keiner der bekannten Verhaltensregeln zugeordnet werden 
konnten, wurden neue positive bzw. negative Verhaltensregeln formuliert. 
Dutch die Beobachtung, Bewertung und symbolische Kodierung des Mo- 
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dellverhaltens in den Filmen soil die soziale Wahrnehmung gefordert so- 
wie das Potential fur eine Reproduktion des Verhaltens durch sprachliche 
Kodierung verbessert werden. 

- Rollenspiel und Feedback 

Durch Rollenspiele in multiplen Kontexten (bspw. Gruppendiskussion 
iiber einen gemeinsamen Ausflug der Arbeitsgruppe, Konfliktbewalti- 
gung zum Thema Rauchen im Pausenraum oder Feedback iiber den un- 
aufgeraumten Arbeitsplatz) erprobten Teilnehmer die den Lernpunkten 
entsprechenden Verhaltensweisen aktiv und erhielten anschlieBend Feed- 
back von der Gruppe und den Trainern, inwieweit einzelne Lernpunkte 
erfolgreich umgesetzt wurden. Durch die Handlungskodierung der Lern- 
punkte mittels Rollenspiel wird das Lernen am Modell weiter unterstiitzt. 

Auf der Wissens-, Wahrnehmungs- und Verhaltensebene konnten fiir Grup- 
pendiskussion, Konfliktbewaltigung und Feedback Lerneffekte anhand sub- 
jektiver Einschatzungen nachgewiesen werden. Bedeutsame Unterschiede 
ergaben sich gegeniiber einer Vergleichsgruppe ohne Training auch hinsicht- 
lich der sozialen Wahrnehmungsfahigkeit, die anhand von Urteilen iiber die 
Verhaltensgiite von Modellen in einem Videofilm gemessen wurde. 



4 Ausblick 

Die Umsetzung anspruchsvoller und effizienter Fiihrungs- und Fertigungs- 
konzeptionen bedarf qualifizierter Mitarbeiter auf alien Flierarchieebenen ei- 
ner Organisation. Wissensvermittlung, Verhaltensmodifikation und Person- 
lichkeitsentwicklung sind hierfiir die generellen Intentionen personaler 
Forderarbeit, wobei der Modifikation des Sozial verhaltens und interpersonaler 
Kompetenz substantielle Bedeutung zukommt. Gerade verhaltensorientierten 
Verfahren wird aber eine mangelnde Transferleistung der neu erworbenen 
Verhaltensweisen in das betriebliche Funktionsfeld attestiert. Die Transferpro- 
blematik ist weniger bedeutsam, wenn MaBnahmen der Verhaltensmodifikati- 
on in problembezogenen und authentischen Kontexten stattfinden; sie ist dort 
gravierend, wo relativ losgelost vom betrieblichen Kontext Erlebnisorientie- 
mng und Personlichkeitsentwicklung im Mittelpunkt der MaBnahme stehen. 
Folgende Bereiche sind fiir Fragen des Transfers relevant: 

- Angleichung von Lem- und Funktionsfeld. Um die Ahnlichkeit strukturel- 
ler Merkmale, die Gegenstand der Wahrnehmung und kognitiven Verar- 
beitung im Lernfeld sind, zu erhohen, ist die vorangehende Beschreibung 
der Aufgaben, Anforderungen und Verhaltensweisen im Funktionsfeld 
mit Hilfe entsprechender Analysemethoden unumganglich (vgl. Baldwin 
& Ford, 1988; Sonntag, 1997). 

- Berucksichtigung von Merkmalen der Lernenden. Individuelle Lernstra- 
tegien und Lernstile wirken sich auch auf den Lernzuwachs und Transfer- 
erfolg aus (vgl. Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-Bowers, 1991). 
Flierbei sind sowohl kognitive und verhaltensbezogene Strategien als auch 
emotionale und motivationale Kontrollstrategien zu beriicksichtigen (vgl. 
Warr & Gardner, 1998). 

- Gestaltung des Trainingsumfelds. Vorgesetzte verbessern den Transfer, 
wenn sie ihre Mitarbeiter wahrend und nach der InterventionsmaBnahme 
begleitend unterstiitzen, mit ihnen die Zielsetzung und Inhalte der Forder- 
maBnahme diskutieren, notwendige Ressourcen bereitstellen und neuer- 
worbene Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiter verstarken (vgl. Baldwin & 
Magjuka, 1991; Baldwin & Ford, 1988; Baldwin, Magjuka & Loher, 
1991; Tannenbaum & Yukl, 1992). 

- Vorhandensein einer Lernkultur. Wie Untersuchungen von Tracey, Tan- 
nenbaum und Kavanagh (1995) eindrucksvoll belegen, spielt die Lernkul- 
tur eine entscheidende Rolle fiir ein transferfreundliches Klima zur Erpro- 
bung neu erworbenen Verhaltens. 



Die soziale Wahrnehmungsfa- 
higkeit verbesserte sich in 
bedeutsamer Weise. 



Wissensvermittlung, Verhal- 
tensmodifikation und Person- 
iichkeitsentwicklung sind die 
generellen Intentionen 
personaler Forderarbeit. 



Die Angleichung von Lern- 
und Funktionsfeld ist notwen- 
dig. 



Individuelle Lernstrategien 
und Lernstile sind bei der 
personalen Forderung zu 
beriicksichtigen. 



Die bewuBte Umfeldgestal- 
tung ist wichtig. 



Das Vorhandensein einer 
Lernkultur ist wichtig fiir den 
Transfer. 
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Der Stellenwert, den das 
Lernen im jeweiligen Unter- 
nehmen genielBt, bestimmt die 
Lernkultur. 



Die Art und Weise, wie 
Mitarbeiter selbst und das 
Unternehmen als Gesamtes 
lernen und Potentiale nutzen, 
bestimmt die Lernkultur. 



Das AusrnaB der Unterstut- 
zung ist entscheidend fur die 
Gestaltung einer lernfahigen 
und potentialorientierten 
Kultur. 



Die Konkretisierung und 
Umsetzung einer Lernkultur 
erfordert professionelle 
Bildungs- und Personalarbeit 
im Unternehmen. 



Zusammenfassung 



Eine Reihe von Bedingungen und Merkmalen bestimmen, ob und in wel- 
chem AusmaB Lernen „gepflegt“ wird, also Lernkultur im Unternehmen vor- 
handen ist (vgl. hierzu Sonntag, 1996). Dies sind 

(I) der Stellenwert, den das Lernen im jeweiligen Unternehmen geniefit. 
Hieriiber geben beispielsweise die normativen Setzungen der Unternehmens- 
politik oder Leitbilder Auskunft, des weiteren Ressourcen organisationaler 
(wie Lernorte, Arbeitsstrukturen, Ausstattung usw.) und personaler Art ( wie 
Fahigkeiten, Einstellungen oder Lernbereitschaft der Mitarbeiter und Ftih- 
rungskrafte), die dem Bildungsmanagement zur Verftigung stehen bzw. zur 
Verfugung gestellt werden. Dies wiederum hangt in entscheidendem MaBe 
davon ab, inwieweit Lernen und Potentialforderung als integraler Bestand- 
teil der Unternehmensplanung angesehen werden, eine qualitative Personal- 
planung und -entwicklung betrieben wird und alle Organisationsmitglieder 
hierarchietibergreifend am LernprozeB partizipieren. 

(II) die Art und Weise, wie Mitarbeiter selbst und das Unternehmen als 
Gesamtes lernen und Potentiale nutzen. Angesprochen ist einerseits das in- 
dividuelle und gruppenbezogene Lernen durch geplante Trainings- bzw. 
SchulungsmaBnahmen und/oder durch den ArbeitsprozeB selbst (durch po- 
tentialforderliche Arbeitsstrukturen) und andererseits das organisational 
Lernen durch Reflexion und Anpassung an Umweltveranderungen. Interven- 
tionen erfolgen durch MaBnahmen der Personal- und Organisationsentwick- 
lung (PE/OE). 

(III) das Ausmafi der Unterstutzung, damit Kulturgestaltung im Sinne ei- 
ner lernfahigen und potentialorientierten Kultur iiberhaupt betrieben wer- 
den kann. Zu nennen waren hier ein offener Praxis-Wissenschaft-Dialog und 
eine interdisziplinare Herangehensweise bei der Entwicklung und Erprobung 
neuer Gestaltungskonzepte und innovativer Lernformen. Ebenso stellt das 
Vorhandensein einer „Lernoberflache“ des Unternehmens, d.h. die Nutzung 
vielfaltiger Kontakte, Interaktionsbeziehungen und Erfahrungsaustausche 
mit der Umwelt, eine wichtige Lernquelle dar. 

Zur Uberpriifung der einzelnen Elemente liegt eine Checkliste zur Lern- 
kultur vor (vgl. Sonntag, 1996), die eine selbstkritische und ernsthafte Ur- 
teilsbildung der Verantwortlichen voraussetzt. Als Dimensionen sind hier zu 
nennen: Entwicklungs- und lernorientierte Leitbilder, Lernoberflache des 
Unternehmens, Lernen als integraler Bestandteil der Unternehmensplanung, 
Partizipation aller Organisationsmitglieder am LernprozeB, Lern- und Ent- 
wicklungspotentiale in der Arbeit sowie Lernen im Unternehmen als For- 
schungsgegenstand und interdisziplinarer Dialog. 

Die Konkretisierung und Umsetzung einer Lernkultur in diesem Sinne 
kann u. E. nur durch professionelle Bildungs- und Personalarbeit im Unter- 
nehmen geleistet werden. Erforderlich ist ein engagiertes, gegeniiber Neu- 
entwicklungen aufgeschlossenes Betreiben durch die Personalverantwortli- 
chen, das von der Unternehmensleitung mit Machtpromotoren zu versehen 
ist. 

Allein der Erfolg, also das rechtzeitige Vetfiigen iiber das mit der MaBnah- 
me intendierte Verhalten, Wissen oder Qualifikationspotential in der kon- 
kreten Arbeitssituation muB GiitemaBstab personaler Forderung im Unter- 
nehmen sein. 



Zusammenfassung 

Angesichts neuer anspruchsvoller Fertigungs- und Organisationsformen 
nimmt auch die Bedeutung von Ansatzen personaler Forderung im be- 
trieblichen Kontext zu. Insbesondere gruppenorientierte Verhaltenswei- 
sen. Team- und Kooperationsfahigkeit, aber auch Problemlose- und Ent- 
scheidungsverhalten sind verstarkt gefragt. 

Die diskutierten Ansatze zur Verhaltensmodifikation und Personlich- 
keitsentwicklung lieBen sich pragmatisch einer Reihe von Kategorien zu- 
ordnen. Unterschieden wurden Ansatze in problembezogenen und authen- 
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tischen Kontexten (Behavior Modeling und Teamentwicklung), bera- 
tungs- und betreuungsorientierte Ansatze (Mentoring/Coaching und 
Leader-Member-Exchange), Ansatze mit hoher Selbststeuerung (Simula- 
tionen), personlichkeitszentrierte und erlebnisorientierte Ansatze (Grup- 
pendynamische Ansatze und Outdoor Training) sowie schlieBlich auf- 
gabenstrukturale Ansatze (Job Assignment und arbeitsimmanente 
Qualifizierung). 

Mit dem Behavior Modeling Training liegt ein Ansatz vor, der sich in 
Effektstudien sowie Metaanalysen als geeignet fur Verhaltensmodifika- 
tionen erwiesen hat. Was den Transfer betrifft, erscheinen Ansatze beson- 
ders verfolgenswert, die wie bspw. aufgabenstrukturale Ansatze das 
Funktions- zum Lernfeld „umfunktionieren“ und so Transferprobleme im 
eigentlichen Sinn gar nicht erst aufkommen lassen. Die Tendenz, die Ver- 
antwortung und Steuerung von Lernprozessen in die Hand der Lernenden 
selbst zu geben, wie dies bei computergestiitzten Simulationen geschieht, 
ist zu begriiBen, wenngleich die Einbettung in eine untersttitzende Umge- 
bung unerlaBlich bleibt. Ob Ansatze wie das Outdoor Training oder grup- 
pendynamische Verfahren tatsachlich nachweisbare und dauerhafte Ver- 
anderungen von Verhalten im Kontext der realen Arbeit bewirken oder 
lediglich durch ihren hohen Erlebniswert bei den Beteiligten hohe Popu- 
larity genieBen, muB durch weitere Evaluationsstudien mit verhaltensbe- 
zogenen Kriterien gepriift werden. 

Ein wesentliches Ziel personaler Forderung ist der Transfer, also die 
Ubertragung des neuerworbenen Verhaltens an den Arbeitsplatz. Trans- 
ferunterstiitzung kann, wie durch eine Reihe von Studien belegt, durch 
verschiedene MaBnahmen erfolgen. 

Neben der systematischen Durchfiihrung von Bedarfsanalysen, die be- 
sonders fur die Sicherung von Realitatsnahe und Authentizitat von PE- 
MaBnahmen wichtig sind (bspw. bei Simulationen oder Filmen iiber Mo- 
dellverhalten), ist eine starkere Berticksichtigung von Merkmalen der 
Lernenden (wie Erwartungen, Motivation, Selbstwirksamkeitserwartung 
oder Lernstrategien) wiinschenswert. 

Eine bewuBte Gestaltung der organisationalen Umgebung erlaubt eben- 
falls, Lernpotentiale zu erhohen. Dem Vorgesetzten kommt hierbei eine ent- 
scheidende Funktion zu. Durch vorbereitende (Ziele einer MaBnahme mit 
Mitarbeiter festlegen, Transferplan erstellen), begleitende und nachberei- 
tende MaBnahmen (neue Verhaltens weisen ermoglichen und verstarken, 
Riickmeldung geben) kann er wesentlich zum Transfererfolg beitragen. 

Aber insbesondere das organisational Klima in Form der Lernkultur, 
also der Stellenwert, der Lernen im Unternehmen zukommt, ist ein ent- 
scheidender Hintergrundfaktor ftir Erfolg und MiBerfolg betrieblichen 
Bemiihens um personale Forderung. Eine ausgepragte Lernkultur fur Mit- 
arbeiter aller Unternehmensebenen ist unerlaBlich fur personale Forde- 
rung, die sich als Ziel die Befahigung von Mitarbeitern zur besseren Aus- 
einandersetzung mit den situativen Anforderungen ihrer taglichen Arbeit 
setzt. 
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Ebenen zur Innovationsforde- 
rung sind das einzelne 
Individuum sowie sein unmit- 
telbares und sein erweitertes 
betriebliches Umfeld. 



Das Grunden und Fiihren von 
Unternehmen ist im okonomi- 
schen Kontext ein besonde- 
res Beispiel von Kreativitat 
und Innovation. 



Die Definition des Begriffs 
..Innovation" ist beeinfluBt 
durch Forschung und Theo- 
riebildung aus Volks- und 
Betriebswirtschaft, Soziologie 
und Psychologie. 



1 Einleitung 

Fiir den okonomischen Erfolg von Unternehmen haben Innovationen eine 
zentrale Bedeutung. Demzufolge kommt der Forderung von Innovationen in 
der praktischen Personalarbeit eine hohe Bedeutung zu. Dabei gilt es mehre- 
re Ebenen zu unterscheiden: (i) das einzelne Individuum, (ii) sein unmittel- 
bares (z.B. Arbeitsteam) und (iii) sein erweitertes betriebliches Umfeld (Ge- 
samt-Organisation). Diese Untergliederung laBt sich empirisch untermauern, 
denn einschlagige Untersuchungen zeigen, dab sowohl Umwelt- und Struk- 
turbedingungen als auch Personlichkeitsmerkmale eine hohe Bedeutung fiir 
betriebliche Innovationen haben (Baldridge & Burnham,1975; Rosenstiel & 
Ewald, 1979). 

Dementsprechend lassen sich Forderungsmoglichkeiten der Innovation auf 
die drei genannten Ebenen beziehen. Bezogen auf das einzelne Individuum 
fordern beispielsweise die Vermittlung von speziellen Techniken innerhalb 
des Prozesses der Problemlosung oder die Diagnose der Auspragung der Ei- 
genschaft ..Kreativitat" bei Selektionsentscheidungen fiir einzelne Funkt- 
ions- oder Teambesetzungen die Innovationen in Organisationen. Weitere 
Forderungsmoglichkeiten bestehen in der Gestaltung von kontextuellen Ein- 
fluBgroBen auf betriebliche Innovationen. Diese EinfluBgroBen reichen vom 
Klima in der Organisation und in den Arbeitsteams iiber die Wahl eines Ma- 
nagementkonzepts der Veranderung bis hin zu Rahmenbedingungen, die den 
Zugang zu Geld-, Arbeits- und Zeitressourcen und Informationen regeln. Im 
okonomischen Kontext ist ein besonderes Beispiel von Kreativitat und Inno- 
vation das Griinden und Fiihren von Unternehmen. In dieser konkreten Spiel- 
art von kreativem (okonomischem) Verhalten stellt sich ebenfalls die Frage 
nach den Merkmalen jener Unternehmerpersonlichkeiten und den forderli- 
chen Rahmenbedingungen. Letztere sind insbesondere dann auch fiir beste- 
hende Unternehmen interessant, wenn die betriebliche Innovationsfahigkeit 
durch einen Ansatz von „(neuem) Unternehmen im (alten) Unternehmen" - 
dem Intrapreneuring - langfristig gestarkt werden soli. 



2 Betriebliche Innovationen 

Trotz haufiger Verwendung ist der Begriff innovation" keineswegs eindeu- 
tig definiert. Die definitorische Uneinheitlichkeit, Vielschichtigkeit und 
Mehrdimensionalitat ist nicht zuletzt Folge der multidisziplinaren Auseinan- 
dersetzung mit diesem Phanomen (MeiBner, 1988). Neben der dominieren- 
den wirtschaftswissenschaftlichen Forschung und Theoriebildung, die dazu 
noch in eine volkswirtschaftliche und eine auf den einzelnen Betrieb fokus- 
sierte Facette zu unterteilen ist, tragen vor allem auch die Psychologie und 
die Soziologie zur Erhellung des Innovationsphanomens bei. In der Diskus- 
sion des Innovationsbegriffs ist die individuelle von der organisationalen 
Ebene zu unterscheiden. Wahrend auf individueller Ebene die Sequenz psy- 
chologischer Prozesse, die zu innovativem Verhalten der einzelnen Person 
ftihrt, im Vordergrund steht, betont die organisational Ebene den Ablauf 
einer Innovation innerhalb des Sozialgebildes Organisation oder Betrieb. 
Nachfolgend wird zunachst eine allgemeine Begriffsbestimmung zur be- 
trieblichen Innovation vorgenommen, um darauf aufbauend Innovation als 
ProzeB auf organisationaler und individueller Ebene zu diskutieren und um 
abschlieBend Ansatzpunkte einer personalpsychologisch orientierten Forde- 
rung von Innovationen vorzustellen. 

2.1 Begriffsbestimmung 



Der Begriff Innovation stammt aus dem Lateinischen und umfaBt Neuerun- 
gen, Neueinfiihrungen, Erneuerung oder die Neuheit an sich. Betrachtet man 
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Innovation auf organisationaler Ebene, so sind fur die Begriffsbestimmung 
die Dimensionen „Subjektivitat‘‘, „Intention“ und „Objekt“ zentral (Staudt 
& Auffermann, 1996; West & Farr, 1990): 

• Subjektivitdt von Innovationen. Die Neuheit einer Innovation ist stets re- 
lativ zum innovierenden Subjekt zu betrachten, d.h. die Erstmaligkeit wild 
durch das innovierende Subjekt definiert. Dieses Subjekt kann die einzel- 
ne Person, ein Unternehmen, eine Industriebranche, eine Region, eine 
Volkswirtschaft oder die gesamte Menschheit (in diesem Fall handelt es 
sich um eine „objektive“ Innovation) sein. Spricht man von betrieblichen 
Innovationen, so ist die Unternehmenssicht maBgeblich, d.h. alle fur das 
jeweilige Unternehmen neuartigen Objekte, Produkte, Abliiufe, Schnitt- 
stellen etc. gelten als Innovationen. 

• Innovations objekt. Das Objekt der Innovation kann technischer, sozialer 
oder prozessualer Natur sein. Technische Objekte sind z. B. Produkt- oder 
Materialanderungen, unter sozialen Innovationsobjekten sind jene Ande- 
rungen des Arbeitsumfelds zu verstehen, die das Individuum „Mitarbei- 
ter“ betreffen; prozessuale Objekte charakterisieren Neuerungen im Ab- 
lauf des Tatigkeitsflusses wie z.B. ein Just-in-Time-Lieferverhaltnis. 
Analog spricht Thom (1980) von Produkt-, Verfahrens- und Sozialinno- 
vationen. Die einzelnen Innovationsobjekte weisen in der Regel Wechsel- 
beziehungen auf, so fiihrt z.B. die Einfiihrung neuer Produkte (techni- 
sches Objekt) zu Anderungen im Produktionsverfahren (prozessuales 
Objekt), was ggf. ein verandertes Kompetenzprofil der Mitarbeiter oder 
der Organisationsstruktur (soziales Objekt) zur Folge hat. 

• Intention von Innovationen. In Abgrenzung zu zufalligen Anderungen 
sind Innovationen als beabsichtigte, mit zu Beginn des Innovationspro- 
zesses definierten Verbesserungen fur Anwender und Nutzer des Innova- 
tionsobjektes zu verstehen. Zentral fur die Definition von Innovationen ist 
somit die Erwartung einer Verbesserung; die tatsachlich Auspragung kann 
hiervon sowohl in Qualitat und Au small abweichen. 

Die Niitzlichkeit dieser Definitionskriterien zeigt sich z.B. in der Abgren- 
zung der Innovation von der Imitation. Bezogen auf das Kriterium „Subjek- 
tivitat“ kann eine neue Verfahrenstechnik X, die in Unternehmen A einge- 
fiihrt wird, eine Innovation bezogen auf das besagte Unternehmen und auch 
die Blanche sein. Fiihrt nun Unternehmen B ebenfalls die Verfahrenstechnik 
X ein, so ist dies fiir das Unternehmen B eine Innovation, denn das Referenz- 
subjekt ist Unternehmen B, hingegen stellt diese Vorgehensweise bezogen 
auf das Referenzsubjekt „Branche“ keine Innovation, sondern eine Imitation 
dar. 

Im Falle einer „betrieblichen Innovation" ist der Betrieb das Innovations- 
objekt, die Anderungen innerhalb des Betriebes konnen dann technischer, 
prozessualer oder sozialer Art sein. Mit Blick auf die Auslosung der Innova- 
tionen werden Push- von Pull- bzw. potentialorientierte von bedarfsorien- 
tierten Innovationen unterschieden (Staudt, Kreka & Krause, 1996). Push- 
oder potentialorientierte Innovationen erweitern zunachst das Angebot an 
Problemlosungen, Produkten, Verfahren etc., ohne ein klar definiertes An- 
wendungsgebiet zu haben - oder anders formuliert: die Losung sucht sich 
das Problem; hingegen ist eine Pull- oder bedarfsorientierte Innovation als 
Reaktion des Unternehmens auf ein erkanntes, innerhalb (z.B. Ineffizienz) 
oder auBerhalb (z.B. Nachfrage) des Unternehmens liegendes Problem zu 
verstehen. 



2.2 Innovation als ProzeB auf organisationaler und 
individueller Ebene 

Innovationen haben sowohl Ergebnis- wie auch ProzeBcharakter. Das Ergeb- 
nis eines Neuerungsprozesses wird ebenso wie der ProzeB selbst, der zur 
Neuerung fiihrt, als Innovation bezeichnet (MeiBner, 1988; Staudt & Auffer- 



Auf organisationaler Ebene 
definieren die Dimensionen 
„Subjektivitat“, „lntention“ 
und „Objekt“ eine Innovation. 

Die Neuheit einer Innovation 
ist immer relativ zum innovie- 
renden Subjekt zu betrachten. 



Das Objekt der Innovation 
kann technischer, sozialer 
oder prozessualer Natur sein. 



Innovationen sind beabsich- 
tigte, mit zu Beginn des 
Innovationsprozesses defi- 
nierten Verbesserungen fur 
Anwender und Nutzer des 
Innovationsobjektes. 

Anhand der Definitionskriteri- 
en laftt sich Innovation von 
Imitation abgrenzen. 



Bei „betrieblichen“ Innovatio- 
nen ist der Betrieb das Innova- 
tionsobjekt. 

Im Hinblick auf die Auslosung 
werden Innovationen als 
Push- oder Pull- bzw. potenti- 
al- oder bedarfsorientiert 
kategorisiert. 
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Innovationen haben sowohl 
Ergebnis- wie auch ProzeB- 
charakter, je nach Betrach- 
tungsweise kann ..Innovation" 
als abhangige (Ergebnis) Oder 
unabhangige (ProzeB) Varia- 
ble verstanden werden. 



mann, 1996). Diese Duplizitat kann in der heuristischen wie auch der praxis- 
orientierten Diskussion leicht zu MiBverstandnissen fiihren, denn je nach 
Betrachtungsweise kann ..Innovation" die abhangige (Ergebnis) oder die un- 
abhangige (ProzeB) Variable sein. Fur die Frage der Forderung von Innova- 
tionen steht der zum Ergebnis fuhrende ProzeB im Vordergrund, denn je nach 
Art und Qualitat der Gestaltung und Steuerung dieses Prozesses werden be- 
triebliche Innovationen (als Ergebnis) schnell oder langsam, punktuell oder 
kontinuierlich und mit hoher oder niedriger Qualitat erzielt. 

In der Literatur werden auf organisationaler Ebene eine Vielzahl von Pro- 
zeBablaufen diskutiert, so stellen z.B. Staudt & Auffermann (1996) ca. 100 
verschiedene Ablaufbeschreibungen vor. Folgerichtig gibt es auch keinen 
Standardablauf fur den InnovationsprozeB. Ohnedies sind Innovationspro- 
zesse relativ zu gut eingeiibten Routineprozessen dutch hohe Komplexitat 
(parallele Arbeitsschritte, Riickkoppelungen, Iterationen, etc.) gekennzeich- 
net, was gepaart mit dem AusmaB der Innovation - zumeist als Innovations- 
hohe bezeichnet - zu erhohten Gestaltungsschwierigkeiten in der Umstel- 
lung von z.B. Produkten, Verfahren und Personal fiihrt. Innerhalb der 
prozessualen Sichtweise von Innovationen stehen sich ganzheitliche und 
phasenorientierte Konzepte gegenuber (Marr, 1980; Ropke, 1977; Staudt & 
Auffermann, 1996; Thom, 1980). So argumentieren Vertreter der ganzheitli- 
chen Position, daB die Komplexitat und die Wechselbeziehungen sowie Ar- 
beitsiterationen zwischen moglichen Phasen ein Phasenkonzept als eine un- 
angemessene Simplifikation des tatsachlichen Geschehens erscheinen 
lassen. Betrachtet man hingegen ein Phasenkonzept als ein Modell mit ideal- 
typischer Struktur, so erleichtert dies die praxisorientierte Diskussion iiber 
MaBnahmen zur Forderung von Innovationsprozessen. In Abbildung 1 ist 
exemplarisch ein Phasenmodell dargestellt (Staudt & Auffermann, 1996), 
das einen Integrationsversuch der vielfaltigen Modellierungen darstellt. 



ProzeBubergreifende Aktivitaten 

z. B. Umfeldbeobachtung - Strategische Ausrichtung - Grundlagenforschung - Kompetenzaufbau 
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Abbildung 1: 

Die Kernphasen des betrieblichen Innovationsprozesses (nach Staudt & Auffermann, 1996) 



Auf organisationaler Ebene 
umfaBt ein idealtypisches 
Modell des Innovationspro- 
zesses die Abschnitte Impuls, 
Ideenfindung, Konkretisie- 
rung, Umsetzung, Durchset- 
zung und, als den Innovati- 
onsprozeB beendende Phase, 
die Routine. 



Der eigentliche InnovationsprozeB beginnt mit einem Impuls, der vielfaltiger 
Natur sein kann, wie z.B. eine neue technologische Entwicklung, neue Be- 
durfnisse, geanderte rechtliche Rahmenbedingungen, unbefriedigende Um- 
satz- und/oder Renditeentwicklung u.a. Der Impuls initiiert eine Phase der 
Ideenfindung , die nicht nur die Generierung eigener Ideen, sondern auch die 
Beschaffung externer Ideen, wie z.B. Lizenznahmen, Technologietransfer 
sowie alle Formen der Imitation der Konkurrenz umfaBt. Begleitend erfol- 
gen mehrstufige Bewertungs- und Auswahlverfahren, die letztlich in eine 
Entscheidung fur eine bestimmte Idee munden. In dieser Phase bieten ins- 
besondere psychologisch fundierte Kreativitats- und Entscheidungsfin- 
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dungstechniken Ansatzpunkte zur Forderung des Innovationsprozesses. 
Auch fiir die Generierung des initiierenden Impulses sind solcherlei Techni- 
ken, angewandt mit dem Fokus, bestehende Routineprozesse zu hinterfra- 
gen, hilfreich. 

Auf die Phase der Ideenfindung folgen die Phasen der Konkretisierung 
und Umsetzung, wobei mit abnehmender Innovationshohe die beiden Phasen 
sich zunehmend zu einer Phase vereinigen. In der Konkretisierungsphase 
wild die Idee in verkleinerter GroBenordnung ausprobiert, so daB diese Pha- 
se einen verstarkt experimentellen Charakter besitzt. Demgegeniiber befaBt 
sich die Umsetzungsphase mit der Realisierung der Idee im spateren voll- 
standigen Anwendungsgebiet. Hieran schlieBt sich die Phase der Durchset- 
zung an, die im wesentlichen die Markteinfiihrung von neuen Produkten bzw. 
die Implementierung von neuen Prozessen oder Strukturen in der Organisati- 
on beinhaltet. Der InnovationsprozeB endet mit dem Ubergang zur Routine. 
Fiir die Phasen der Konkretisierung, der Umsetzung und der Durchsetzung 
gilt, daB neues Verhalten eingeiibt werden muB und daB, je nach Art der Idee, 
gegebenfalls bereits gut eingeiibtes Verhalten ersetzt wird. Diesbeziiglich 
sind psychologisch fundierte Methoden zur Verhaltensflexibilisierung for- 
derlich zum Aufbau bzw. Abbau von neuem bzw. altem Verhalten (vgl. Ka- 
pitel 10). 

Auf individueller Ebene dominieren Konzepte, die den ProzeB der Innova- 
tion durch eine Sequenz voneinander abhangiger kognitiver Teilschritte be- 
schreiben (King, 1990). Der alteste und fiir nachfolgende Modelle basisge- 
bende Vorschlag von Wallas (1926) differenziert vier Phasen: (i) die 
Prdparation, in der das Individuum das Problem erkennt und eine Klarung 
des Ziels vornimmt, (ii) die Inkubation, in welcher die bewuBte kognitive 
Auseinandersetzung mit Inhalt und Struktur des Problems erfolgt, (iii) die 
Illumination, die gerne als „Heureka-Moment“ oder „Einfall“ beschrieben 
wird, d.h. hier kommt der Kern der Problemlosung dem Individuum zum 
BewuBtsein und schlieBlich (iv) die Verifizierung, die durch die logische und 
rationale Priifung des Einfalls hinsichtlich seiner Eignung zur Losung des 
Problems gekennzeichnet ist. Ebenfalls als Abfolge verschiedener Kognitio- 
nen betrachten Basadur, Green & Green (1982) den individuellen Innovati- 
onsprozeB. Sie unterscheiden die Stufen Problemfindung, Problemlosung 
und Losungsimplementierung, wobei auf jeder Stufe die gleiche Sequenz 
zweier kognitiver Schritte ablauft, namlich zunachst die „Ideation“, d.h. das 
zunachst unbewertete Generieren von Ideen, und daran anschlieBend die 
„Evaluation“, d.h. der Bewertungs-, Urteils- und SelektionsprozeB der gene- 
rierten Ideen hinsichtlich ihre Giite. 



2.3 Elemente der Innovationsforderung aus 
personalpsychologischer Sicht 

Da eine psychologische Theorie der Innovativitat selbst in Ansatzen nicht 
zu erkennen ist, muB der psychologisch orientierte Bezugsrahmen fiir die 
Forderung von Innovationsprozessen aus Bestandteilen anderer For- 
schungsansatze abgeleitet werden. Wesentliche Beitrage zur Beschreibung 
eines innovativen Individuums liefern Untersuchungen zur Kreativitat 
(Ackoff & Vergara, 1981; Rickards, 1990) und zur „Unternehmerpersdn- 
lichkeit“. Dabei ist die Schaffung einer Unternehmung insofern ein beson- 
ders innovatives Verhalten, weil, bezogen auf die abgeleiteten Merkmale 
von Innovation, eine Unternehmensgriindung stets ein soziales Innovati- 
onsobjekt beinhaltet, das gegebenenfalls um prozessuale und technische 
Objekte erganzt wird. 

Zur Bestimmung von innovationsfordernden Rahmenbedingungen bieten 
Evaluationen von Gruppenstrukturen und -zusammensetzungen, sozialen 
und arbeitsbezogenen Prozessen innerhalb von Arbeitsteams (vgl. Kapitel 
17 und 18), Organisations- und Teamklima, Organisationskultur und schlieB- 
lich auch von Innovationen der eigenen (Arbeits-)Rolle im Rahmen von Or- 
ganisationsveranderungen wichtige Ansatzpunkte. Insbesondere fiir die 



Auf individueller Ebene ist der 
Innovationsprozeft als eine 
Abfolge kognitiver Teilschritte 
(Preparation, Inkubation, 
Illumination, Verifizierung) 
darstellbar. 



Beschreibungen innovativer 
Personen finden sich in 
Arbeiten zur „Unternehmer- 
personlichkeit". 
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Auf Guilford ist der eigen- 
schaftsorientierte Ansatz der 
Kreativitat zuruckzufiihren, er 
falit Kreativitat als eine 
Erweiterung von Intelligenz- 
modellen auf. 



praktische Arbeit in den Betrieben ist auch die Vermittlung von kreativitats- 
und innovationsfordernden Trainings- und Arbeitsmethoden wesentlich. 

Zusammenfassend lassen sich fiir den wissenschaftlich und den in der be- 
trieblichen Praxis tatigen Personalpsychologen zu betrieblichen Innovatio- 
nen drei Kernfragen herausstellen: 

(i) Welche Personlichkeiten sind fiir Erst- und Neubesetzungen von Ein- 
zelfunktionen und in Arbeitsteams auszuwahlen, die mit holier Wahrschein- 
lichkeit innovatives Verhalten zeigen werden? 

(ii) Wie sind die Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit innerhalb 
eines konkreten Innovationsprozesses zu gestalten, damit dieser mit hoher 
Wahrscheinlichkeit in alien Phasen erfolgreich ist? 

(iii) Welche allgemeinen organisationalen Bedingungen sind zu schaffen, 
um Innovationsprozesse moglichst kontinuierlich (und erfolgreich) in einem 
Unternehmen zu initiieren und durchzufiihren? 



3 Kreativitat und betriebliche Innovation 

Kreativitat und Innovation stehen in einer Mittel-Zweck-Beziehung - Kreati- 
vitat ist ein wesentliches Mittel zum Zweck der Innovation. Ein empirischer 
Beleg hierfiir ist beispielsweise der im Forschungs- und Entwicklungsbe- 
reich ermittelte positive Zusammenhang zwischen Kreativitat und der An- 
zahl eingereichter und erlangter Patente (Schuler, Funke, Moser & Donat, 
1995). Im Rahmen der vorgestellten prozeBorientierten Diskussion von In- 
novation ist die Kreativitat von Mitarbeitern, also die individuelle und kol- 
lektive Befahigung, Neues zu erdenken und zu erschaffen, in alien Phasen 
des Innovationsprozesses ein Erfolgsfaktor. Insofern gilt es aus personalpsy- 
chologischer Sicht, diesen Erfolgsfaktor zu starken. Dies kann zum einen 
durch die Selektion von hinreichend kreativen Personlichkeiten im Rahmen 
der Erst- und Neubesetzung einzelner Funktionen oder von Arbeitsteams er- 
folgen, zum anderen kann aber auch bei bestehendem Personal die Kreativi- 
tat durch die Vermittlung und Anwendung entsprechender Trainingsmetho- 
den und Techniken verbessert werden. Dazu erganzend ist die individuelle 
und kollektive Kreativitat der Mitarbeiter auch vom unmittelbaren und er- 
weiterten Arbeitskontext abhangig. Als EinfluBfaktorcn sind hierfiir insbe- 
sondere das Organisationsklima und die Organisationskultur zu nennen, wo- 
bei fiir den praktisch tatigen Personaler die Grenzen zwischen Personal- und 
Organisationsentwicklung flicBcntl sind. Dies gilt insbesondere dann, wenn 
sich im Rahmen einer Organisationsveranderung die Rollen und Tatigkeiten 
von Mitarbeitern fundamental andern (vgl. Kapitel 2). 



3.1 Kreative Personlichkeiten - Innovative Individuen 

Als Initiator einer auf das Individuum fokussierten Kreativitatsforschung gilt 
Guilford. „Creativity“ war der Titel seines 1950 gehaltenen Vortrags, in dem 
er die vorliegenden, sehr heterogenen Forschungsansatze zu einer ersten 
Definition zentraler BestimmungsgroBen kreativen Denkens zu integrieren 
versuchte. Diese Forschungsansatze hatten u.a. mit den Begriffen der Genia- 
litat und des Talents, der Imagination, der Entdeckung und Erfindung, der 
Spontaneitat und Offenheit, aber auch der Originalitat, Ideenfliissigkeit und 
Ideenflexibilitat operiert. In der Folge entwickelte Guilford einen eigen- 
schaftsorientierten Ansatz der Kreativitat, den er insbesondere als Erweite- 
rung der bis dato vorliegenden Intelligenzforschung konzipierte. Hierbei 
werden besonders die divergenten Denkprozesse als zentraler Bestandteil 
effektiven Problemlosens hervorgehoben, dementsprechend hat Guilford 
(1959) die postulierten kreativen Fahigkeiten in seinem spater konzipierten 
Strukturmodell des Intellekts integriert. Die fiir kreatives Problemlosen als 
relevant erachteten Fahigkeiten liegen im Bereich des divergenten Denkens 
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(Fliissigkeit, Flexibilitat, Originalitat, Elaboration), des konvergenten Den- 
kens (Umstrukturierung) und der Kognitionen (Problemsensibilitat, Penetra- 
tion). 

Einen weiteren eigenschaftsorientierten Ansatz prasentierte Kirton (1976, 
1978), der die bipolare Personlichkeitsdimension ,, Adaption-Innovation “ als 
wesentliches Merkmal zur Erklarung von Verhalten insbesondere bei orga- 
nisationalen Veranderungsprozessen heranzieht. Wahrend der „Adaptor“ 
versucht, innerhalb bestehender Strukturen bisheriges Vorgehen zu verbes- 
sern, tendiert der „Innovator“ zur Entwicklung neuen Vorgehens auBerhalb 
der bestehenden Strukturen. Dabei verfugen Adaptoren und Innovatoren liber 
das gleiche Kreativitatspotential, die Art des Verhaltens stellt lediglich einen 
Praferenzunterschied dar. Empirische Befunde stellen jedoch die Gleichheit 
des Kreativitatspotentials von Adaptoren und Innovatoren in Frage, da hohe 
Innovationsfahigkeit auch mit einer hoheren Auspragung in Kreativitatstests 
einhergeht (Goldsmith & Matherly, 1987). 

Wahrend Guilford bei der Beschreibung der Disposition „Kreativitat“ die 
Bedeutung intellektueller Fahigkeiten hervorhebt, betonen andere Autoren 
starker den EinfluB nicht-intellektueller Merkmale oder halten das Zusam- 
menspiel intellektueller Fahigkeiten und anderer Personenmerkmale wie 
Temperament, Motivation u.a. fiir zu bedeutsam (zusammenfassend King, 
1990), um Kreativitat lediglich als Intelligenzfacette zu betrachten. Diesbe- 
ziiglich liegt eine Vielzahl fragmentarischer Befunde vor, als kreatitivatsfor- 
dernde Personlichkeitsmerkmale gelten im allgemeinen eine groBe Offen- 
heit fiir neue Erfahrungen, hohes Neugier- und Explorationsverhalten, 
Autonomiestreben, niedrige Angstlichkeit, positive Neigung zur Ubernahme 
von Risiken, Toleranz gegeniiber mehrdeutigen Situationen (Ambiguitatsto- 
leranz) sowie kognitive Stilmerkmale wie Feldunabhangigkeit (= Fahigkeit, 
sich von Einbettungszusammenhangen zu losen und Einzelreize unabhangig 
vom Umfeld des Reizes analysieren zu konnen). 



3.2 Kontextuelle Determinanten kreativen Verhaltens 
in Organisationen 

Unter kontextuellen Determinanten sind jene GroBen zu verstehen, die im 
unmittelbaren und erweiterten (Arbeits-)Umfeld des einzelnen Individuums 
dessen kreatives Verhalten mitbestimmen, wobei das Arbeitsteam, die Ab- 
teilung u.a. das unmittelbare und die Gesamtorganisation das erweiterte 
Umfeld fiir den Mitarbeiter darstellen. Diesbeziiglich werden in der Literatur 
die Charakteristika der Gruppenstruktur und -zusammensetzung, die inner- 
halb der Gruppe ablaufenden (Arbeits-)Prozesse, die organisatorischen Rah- 
menbedingungen sowie das Teamklima und die Unternehmenskultur als 
wesentliche fordernde oder hemmende Faktoren fiir kreatives Verhalten in 
Organisationen diskutiert. 

GruppenstrukturZ-zusammensetzung. Strukturelle Faktoren der Zusam- 
mensetzung einer Gruppe (vgl. Kapitel 17) beeinflussen deren Innovations- 
fahigkeit. Als innovationsfordernd gelten Heterogenitdt (Jackson, 1996; 
McGrath, 1984) in Fach- und Ablaufwissen sowie die Tiefe und Breite der 
Fahigkeiten und des Wissens der Gruppenmitglieder, eine moglichst hohe 
Proportion von kreativen zu wenig kreativen Individuen innerhalb einer 
Gruppe (Burningham & West, 1995), die Komplexitdt und der damit verbun- 
dene subjektiv empfundene Herausforderungscharakter der Aufgabe fiir die 
Gruppenmitglieder sowie schlieBlich auch die Gruppengrofie, wobei hier 
eine kurvilineare Beziehung gilt, d.h. einer zu kleinen Gruppe (2 bis 3 Perso- 
nen) mangelt es an der Unterschiedlichkeit der Meinungen und Perspekti- 
ven, zu groBe Teams (mehr als 12 Personen) leiden an der Ineffizienz und 
Ineffektivitat der Kommunikation und Interaktionen (Guzzo & Shea, 1992). 
Als innovationshemmender struktureller Gruppenfaktor wird die Dauer der 
Zusammenarbeit der Gruppe angesehen, denn mit zunehmender Dauer 
nimmt die Neigung der Gruppe ab, sich neuartigen Perspektiven zuzuwen- 
den bzw. sich diese durch Feedback von auBen zu holen. 



Im Guilford’schen Modell 
zeigt sich Kreativitat im 
divergenten und konvergen- 
ten Denken sowie in spezifi- 
schen Kognitionen. 

Im Eigenschaftsansatz nach 
Kirton sind zwei Spielarten 
der Kreativitat zu unterschei- 
den - die Adaption und die 
Innovation. 



Nicht-intellektuelle Merkmale 
beeinflussen direkt oder 
indirekt im Zusammenspiel 
mit intellektuellen Fahigkeiten 
die Kreativitat. 



Kontextuelle Determinanten 
sind GroBen, die im unmittel- 
baren und erweiterten Ar- 
beitsumfeld des Mitarbeiters 
sein kreatives Verhalten 
mitbestimmen. 



Strukturelle Merkmale einer 
Gruppe haben EinfluB auf ihr 
kreatives Verhalten. 
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Organisatorische Rahmenbe- 
dingungen wie ausreichende 
Ressourcen, angemessene 
Vorbereitung und leichter 
Zugang zu umfassenden 
Informationssystemen erho- 
hen Kreativitat und Innovation 
in Arbeitsteams. 



Gruppenprozesse wie Partizi- 
pation, Art und Weise der 
Konfliktbewaltigung Oder das 
Belohnen von innovativem 
Verhalten beeinflussen die 
Innovationsfahigkeit einer 
Gruppe. 



Das Team- Oder Organisati- 
onsklima ist ebenfalls mit der 
Kreativitats- und Innovations- 
leistung von Teams assozi- 
iert. 



Organisatorische Rahmenbedingungen. Fur erhohte Kreativitat und Inno- 
vationen in Arbeitsteams werden ausreichende (Arbeits-)Ressourcen, ange- 
messene Vorbereitung auf die gestellte Aufgabe durch Training, leichter 
Zugang zu umfassenden Informationssystemen, Gruppenincentives und eine 
prozeB- und gruppendynamisch orientierte Begleitung der Teams (Guzzo. 
1996) als forderlich angesehen. Aufgrund kontrarer empirischer Befunde ist 
hingegen die Theorie des „sujficient slack“ umstritten. Diese besagt, daB 
ungenutzte (Arbeits- und Zeit-) Ressourcen fur kreatives und innovatives 
Handeln forderlich sind, da diese ungebundenen Ressourcen von den Mitar- 
beitern fur die Entwicklung von Ideen genutzt werden (Rogers, 1983; Payne, 
1990). 

Gruppenprozesse. Die Art und Weise, wie in einer Arbeitsgruppe gearbei- 
tet wild, bee infill lit die Kreativitat und Innovationsfahigkeit der einzelnen 
Mitglieder und der Gruppe insgesamt. Als Kreativitatsforderlich erweisen 
sich ein hohes An small der Partizipation aller Teammitglieder (vgl. Kapitel 
18), ein Austragen von sachorientierten, konstruktiven Kontroversen, ein 
wechselseitiges Unterstiitzen und Belohnen von innovativem Verhalten in- 
nerhalb der Gruppe und durch die Organisation. SchlieBlich steigt die Inno- 
vationsleistung, wenn am Beginn eines Arbeitsprozesses klare, spezifische 
Zielefiir das Team vorliegen, die alle Teammitglieder kennen und teilen und 
bei deren Entwicklung idealerweise die Teammitglieder involviert waren 
(zusammenfassend West & Anderson, 1996). 

Organisations-ZTeamklima. Im Kontext organisational Prozesse nimmt 
das Team- oder Organisationsklima die Funktion einer Moderatorvariablen 
ein, denn bei gegebenen Ressourcen (unabhangige Variablen) moderiert das 
Klima die Qualitat von Prozessen wie Problemlosung, Entscheidungsfindung 
(abhangige Variablen) u.a. innerhalb der Organisation. Dabei wird Klima als 
ein Konglomerat von Einstellungen, Emotionen und Verhaltensweisen ver- 
standen, welches das Arbeitsdasein in der Organisation oder dem Team be- 
schreibt. Dabei steht in der Betrachtung nicht das personliche Verhalten oder 
die personliche Einstellung des einzelnen Invidiuums im Vordergrund, d.h. 
in einschlagigen Fragebogen reflektierte das einzelne Indiviuum nicht iiber 
sein personliches Dasein, sondern beschreibt den iiblichen Umgang, die iib- 
liche Einstellung aller Mitarbeiter im Team oder in der Organisation. Als 
Klimamerkmale konzipierte und priifte Ekvall (1996) empirisch folgende 
zehn Faktoren, die mit Ausnahme des Konflikt-Faktors positiv mit dem emp- 
fundenen Klima assoziiert sind, d.h. je holier die Auspriigung des Faktors, 
desto besser wird das Klima empfunden: 

• Herausforderungscharakter der Organisationsziele 

• Vertrauen und Offenheit im Umgang miteinander 

• Unterstiitzung innerhalb der Gruppe/der Organisation ftir neue Ideen 

• Dynamik und Lebendigkeit 

• Unabhangigkeit im Handeln 

• Spontaneitat, Lockerheit und Humor im Umgang miteinander 

• Anzahl und Qualitat von Sachdebatten 

• Anzahl und Intensitat von Konflikten 

• Neigung zur Ubernahme von Risiken 

• Zeit, die zur Entwicklung von Ideen zur Verfiigung steht. 

In ersten empirischen Studien wurden innovative mit stagnierenden Organi- 
sationen/Teams kontrastiert. Dabei zeigt sich, daB mit Ausnahme des Fak- 
tors „Anzahl und Intensitat von Konflikten“ innovative Organisational ho- 
here Auspragungen auf alien Faktoren aufweisen als stagnierende 
Organisationen. Demgegentiber ist die Verlaufslinie der Auspragungen bei- 
der Organisationstypen iiber die 10 Faktoren nicht unterschiedlich. Die Dis- 
kriminationsfahigkeit der Klimafaktoren zeigt sich auch im Zusammenhang 
mit Spielarten des Fiihrungsverhaltens. Ein veranderungsorientiertes Fiih- 
rungsverhalten ftihrt zu hohen Auspragungen auf den Klimafaktoren, ein an 
Aufgaben, Form und Struktur ausgerichtetes Fuhrungsverhalten hingegen zu 
niedrigen Auspragungen. Auch bei anderen inhaltlichen Konzeptionen zum 
Teamklima (Anderson & West, 1996), die als Merkmale (i) Partizipation 
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und Sanktionsfreiheit bei der Generierung neuartiger Vorschlage, (ii) wech- 
selseitige Unterstiitzung bei der Ideenentwicklung, (iii) Klarheit der Ziele 
und (iv) Orientierung an der Sache und an hohen Standards definieren, erge- 
ben sich Korrelationen zur Kreativitat von Teams dergestalt, daB je hoher 
diese Faktoren ausgepragt sind, desto hoher die Kreativitat im Team ist. 

Untemehmenskultur. Die Hauptargumente fur eine positive Auswirkung 
(Peters & Waterman, 1982) einer sogenannten starken Untemehmenskultur 
(Schein, 1985) auf die Innovationsfahigkeit des einzelnen Mitarbeiters sind 
die konsensuale Orientierung an gemeinsamen Zielen, das Vorhandensein 
optimaler Kommunikations- und Informationsstrukturen und der bewuBte 
Verzicht auf aufwendige Kontrollsysteme. Bei dieser Argumentation wird 
jedoch ubersehen, daB gemeinsame Wert- und Orientierungssysteme in star- 
ken Unternehmenskulturen fiir innovatives und kreatives Verhalten durch- 
aus auch einen dysfunktionalen Charakter bekommen konnen (z.B. Konfor- 
mitatsdruck, bestehende Wertsysteme und Normen ftihren zu rigiden 
Reaktionsmustern, Verlust des „Blicks von auBen“). Starke Kulturen tragen 
das Risiko eines geschlossenen Systems in sich (Liepmann, Konig & Stiibig, 
1995), denn vergangenheitsorientierte, tradierte Werte und Normen schla- 
gen sich in schematischen Kognitionen und Verhaltensweisen nieder, so daB 
das erfolgreiche Unternehmen von gestern ein von alien getragenes „richti- 
ges Wissen“ hat. Dieses „richtige Wissen“ verhindert aber, alternative Denk- 
strategien einzubeziehen, und hat einen bewahrenden Ansatz zur Losung von 
Problemen der Zukunft zur Folge. Dieser Argumentation folgend postuliert 
Schreyogg (1989) sogar, daB innovationsfordernde Einstellungen mit einer 
starken Kultur nicht vereinbar sind. 



3.3 Methoden zur Kreativitatsforderung 

Da auf individueller Ebene der InnovationsprozeB als eine Abfolge von ko- 
gnitiven Teilschritten einer Problemlosung verstehbar ist, setzen die ver- 
schiedenen Techniken zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit an diesen 
kognitiven Schritten an. Zur Forderung der Problemlosung lassen sich vier 
Methodengruppen unterscheiden: (i) Analyse- und Prognosemethoden zur 
Analyse und Definition des Problems, (ii) Kreativitdtstechniken zur Findung 
moglichst vielfaltiger und neuartiger Ideen, (iii) Bewertungs- und Selekti- 
onsmethoden fiir die Bewertung und Auswahl der Ideen hinsichtlich ihrer 
Problemlosungsqualitat und (iv) Planungs- und Kontrolltechniken , um die 
erdachten Ideen entsprechend zielfiihrend zu implementieren. Insofern stel- 
len Methoden zur Kreativitatsforderung eine Untergruppe der Techniken zur 
Innovationsforderung dar. Ihr Ziel ist es, das Potential eines Individuums 
oder einer Gruppe zur Hervorbringung von Ideen, Fakten, Alternativen und 
Losungen zu steigern. 1m wesentlichen sind Kreativitatstechniken besondere 
Heuristiken (Suchprinzipien) zur effizienteren Bewaltigung von unstruktu- 
rierten, unscharf definierten Situationen und Sachverhalten. Die Vielzahl und 
Vielfalt entsprechender Techniken ist beachtlich, etwa 100 Techniken wer- 
den in der Literatur besprochen. Deshalb konnen an dieser Stelle nur ausge- 
wahlte Beispiele vorgestellt werden; insgesamt lassen sich die Techniken 
anhand ihrer Vorgehensweise und ihres ideenauslosenden Prinzips klassifi- 
zieren (Tabelle 1). 



Tabelle 1: 

Klassifizierung von Kreativitatstechniken mit einem jeweils typischen Bei- 
spiel 





Prinzip der Ideenauslosung 


Vorgehensweise 


Assoziation und 
Abwandlung 


Kombinatorik 


Intuitiv 


Brainstorming 


Metaplan-T echnik 


Systematisch- 

analytisch 


Synektische Techniken 


Morphologische 

Techniken 



Ob starke Unternehmenskul- 
turen einen fordernden oder 
hemmenden EinfluB auf die 
Innovationsleistung von 
Unternehmen haben, wird 
kontrovers diskutiert. 



Versteht man den Innovati- 
onsprozeB als eine Problem- 
losung, so werden vier 
Techniken zur Forderung der 
Problemlosung differenziert: 
(i) Analyse- und Prognoseme- 
thoden, (ii) Kreativitatstechni- 
ken, (iii) Bewertungs- und 
Selektionsmethoden und (iv) 
Planungs- und Kontrolltechni- 
ken. 
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Brainstorming ist eine Tech- 
nik zur Entwicklung vielfalti- 
ger Losungsideen innerhalb 
einer Gruppe fur ein definier- 
tes Problem. 



Mittels Metaplan-Technik 
konnen durch immer wieder 
veranderbare Clusterungen 
der gesammelten Ideen neue 
Einsichten und SchluBfolge- 
rungen erzielt werden. 



Die Synektik stellt eine 
Analogie zum bestehenden 
Problem her, und durch die 
Ubertragung der Losungen 
innerhalb der Analogie auf 
das Problem entstehen 
neuartige Vorschlage. 



Bei der morphologischen 
Analyse wird ein Sachverhalt 
durch bestimmte Parameter 
vollstandig beschrieben, und 
neuartige Kombinationen 
dieser Parameter fiihren zu 
neuen Sichtweisen und 
Losungsideen. 



Beim Brainstorming ist das Problem definiert, der Losungsweg aber nicht 
strukturiert. Innerhalb einer Gruppe werden dann Ideen zur Losung in loser 
Abfolge geauBert. Dabei gibt es vier Grundregeln: 

1 . In der Gruppe keinerlei Kritik an geauBerten Ideen iiben. 

2. Freies Phantasieren und Assoziieren ist erlaubt, d.h. keine innere Zensur 

von Ideen, die eine A u Be rung in der Gruppe verhindern wiirde. 

3. Moglichst viele Ideen produzieren. 

4. Kombinationen, Erweiterungen und Verbesserungen bereits geauBerter 

Ideen sind willkommen. 

Die Metaplan-Technik kombiniert ein zunachst intuitives Vorgehen der Ide- 
enproduktion mit einer systematischen Kombination und Ordnung der ein- 
gangs produzierten Ideen. Dabei werden zunachst Diskussionsbeitrage aller 
Gruppenmitglieder schriftlich in Stichworten auf farblich und im Format 
unterschiedlichen Papierkartchen festgehalten. Diese werden dann an einer 
Pin-Wand mit Nadeln befestigt, und zwar unkommentiert in inhaltlichen 
Clustern. Durch diese Visualisierung der Ideen aller Gruppenmitglieder kann 
zunachst ein inhaltlich geordneter, ganzheitlicher und vernetzter Uberblick 
geschaffen werden. Durch die Moglichkeit, die Aussagenkarten umzustek- 
ken und nach inhaltlichen Gesichtspunkten (z.B. nach Oberbegriffen, Ursa- 
che-Wirkungs-Zusammenhangen, Gewichtungen etc.) immer wieder neu zu 
gruppieren, ergeben sich durch entsprechende Kombinatorik neue Einsich- 
ten und Ideen zur Problemlosung. 

Die Synektik folgt den bereits dargestellten vier Phasen des kreativen 
Denkprozesses nach Wallas (1926). Dabei wird jeder Schritt systematisch 
dadurch verfremdet, indem in interaktiver und diskursiver Form zu dem kon- 
kreten Problem Analogien gebildet werden. Lautet beispielsweise die Pro- 
blemstellung, welche Moglichkeiten es gibt, Bilder (immer wieder) rahmen 
zu lassen, so sind mogliche Analogien das Abstreifen der Haut einer Schlan- 
ge, das AbstoBen eines Geweihs etc. Die Verfremdung leitet liber zum „for- 
ce-fit“, d.h. Verkniipfung der Analogie mit dem Eingangsproblem unter dem 
Blickwinkel der Erweiterung der bislang vorhandenen Perspektiven. 

Morphologische Analysen folgen dem Grundprinzip, einen Sachverhalt 
liickenlos und uberschneidungsfrei anhand von bestimmten Parametern zu 
gliedern und die Vielgestaltigkeit des Sachverhalts durch unterschiedliche 
Auspragungen dieser Parameter zu beschreiben. Liegen alle Parameter und 
Auspragungen vor, so werden gedanklich alle Auspragungen aller Parameter 
miteinander kombiniert, so daB Kombinationen von Charakteristika entste- 
hen, die bislang nicht existierten. Ein Beispiel hierfur mag z. B. bei der Suche 
nach neuen Kiihlungsprodukten eine Analyse des Sachverhaltes entlang der 
Dimensionen „Was soil gekiihlt werden?“ (Kiihlobjekt) und „Wo befindet 
sich das zu kiihlende Objekt?“ (Ort der Kiihlung) sein. Ftir die Dimension 
„Kiihlobjekte“ sind entsprechende Elemente „Nahrungsmittel (fliissig, 
fest)“, „Personen“, „Haustiere“, „Blumen“ etc., ftir die Dimension „Ort der 
Ktihlung“ stellen „im Haus“ (z.B. Ktiche, Schlafzimmer, WC etc.), „im 
Auto“, „unterwegs“ u.a. entsprechende Ausgestaltungen dar. Durch vollstan- 
dige Kreuzung beider Dimensionen ergibt sich eine Matrix, in der jede Zelle 
eine Produktmoglichkeit darstellt, dessen Qualitat als Produktinnovation be- 
wertet wird. 



3.4 Organisationsanderungen mit Rollen-/Tatigkeits- 
anderungen 

Ein Blick in die Unternehmenspraxis verdeutlicht, daB Veranderungen von 
Ablaufprozessen mit dem Ziel, die Konkurrenzfahigkeit der Unternehmen 
zu steigern, in den letzten Jahren ein zentrales, wenn nicht sogar das zentrale 
Management-Thema waren - der Aufstieg und das in der Anwendung z.T. 
zu beobachtende hektische Wechseln zwischen den Konzepten KAIZEN, 
Lean Management, Time Based Management, Total Quality Management 
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(TQM) und Business Reengineering mogen hierfur Zeugnis sein. Allen Kon- 
zepten ist gemein, deutliche Verbesserungen der Trias Kosten-Zeit-Qualitat 
zu intendieren. Die Vorgehensweise unterscheidet sich vor allem hinsicht- 
lich des Erhalts bzw. der Kontinuitdt oder Diskontinuitdt bestehender Struk- 
turen. Wahrend bei KAIZEN im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesse- 
rungsprozesses versucht wird, alle bestehenden Ablaufe und Produkte in 
kleinen Schritten zu optimieren, ist es Teil des TQM-Verstandnisses, dar- 
iiber hinaus ggf. einzelne Ablaufe und Produkte neu zu konzipieren. Die 
Philosophic des Business Reengineering ist es schlieBlich, die bestehende 
Organisation grundsatzlich in Frage zu stellen, d.h. unabhangig von den be- 
stehenden Strukturen eine neue Organisation „auf der griinen Wiese" zu kon- 
zipieren, was dem Prinzip der Diskontinuitat in der Veranderung am stark- 
sten entspricht. 

In jedem Fall ist der einzelne Mitarbeiter mit seinem Kreativitatspotential 
fur die hinter jedem genannten Konzept stehenden Innovationen notwendig. 
Dabei ergeben sich fur den einzelnen Mitarbeiter je nach Konzept unter- 
schiedliche Anforderungen an Verhaltensflexibilitat, Kreativitat und innova- 
tivern Verhalten. Wahrend im Rahmen von kontinuierlichen Veranderungs- 
prozessen die eigentliche Tatigkeit erhalten bleibt und dem Mitarbeiter die 
Rolle des Mitgestalters und Optimierers - sensu Kirton konnte man auch 
vom „Adaptor“ sprechen - zufallt, ist bei diskontinuierlichen Methoden das 
Entwickeln neuer Vorgehensweisen aufierhalb der bestehenden Strukturen 
erforderlich, d.h. im Sinne Kirtons sind dies „Innovatoren“. 

Aus der Vielzahl der in der betrieblichen Praxis angewandten Methoden 
zur Kreativitatsforderung und Verhaltensflexibilisierung werden an dieser 
Stelle exemplarisch das betriebliche Vorschlagswesen und das Konzept der 
Qualitatszirkel vorgestellt. Wahrend das betriebliche Vorschlagswesen auf 
die Generierung von neuen Ideen zu Arbeitsablaufen und Produkten durch 
den einzelnen Mitarbeiter fokussiert, zielt die Nutzung von Qualitatszirkeln 
neben der Generierung reiner Vorschlage zur Qualitatsverbesserung zusatz- 
lich auch auf Verhaltens- und Einstellungsanderungen ab. 



Praxisbeispiel: Betriebliches Vorschlagswesen bei der PORSCHE AG 

Im Rahmen der Neuausrichtung der Porsche AG wurde im Jahr 1991 auch 
das betriebliche Vorschlagswesen neu konzipiert. Die wesentlichen Merk- 
male sind (i) die schnelle Bearbeitung (2 Wochen) und Bewertung der 
Vorschlage durch einschlagige Kommissionen, die bereichsubergreifend 
besetzt sind, was etwaige Widerstande des eigenen Fachbereichs aufgrund 
der im Verbesserungsvorschlag implizierten Rritik am bisherigen Vorge- 
hen abbaut; (ii) ein transparentes und von daher leicht verstehbares Punk- 
tesystem fur die Vorschlagsbewertung; (iii) die hohe Attraktivitat der Ma- 
ximalpramie von 100 TDM pro Vorschlag; (iv) die Moglichkeit einer 
Anerkennungspramie fiir gute, aber dennoch nicht umsetzbare Vorschla- 
ge und (v) die schnelle, unmittelbar erfahrbare Pramierung durch Auszah- 
lung an der Kasse (Bargeld) und Ubernahme des Steueranteils durch Por- 
sche. 

Weiterhin wurden bei der Einfuhrung des neuen Systems alle Mitar- 
beiter mit dem Ablauf und den Zielsetzungen in Form von Workshops 
intensiv vertraut gemacht, dazu erganzend wurde die Generierung, Be- 
wertung und Pramierung von Verbesserungsvorschlagen zu einer Fiih- 
rungsaufgabe gemacht. 

Der Erfolg des neuen Ablaufs dokumentiert sich auch in Zahlen. Laut 
Statistik des Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft haben im Jahr 1995 
bei der PORSCHE AG 55.5 % aller Berechtigten Verbesserungsvorschla- 
ge eingereicht, und durchschnittlich entfielen auf jeden Berechtigten 12.8 
Vorschlage - zum Vergleich hier die Zahlen der Mercedes-Benz und der 
Volkswagen AG: Bei Mercedes-Benz reichten nur 14.4% der Berechtig- 
ten (VW: 13.9%) Verbesserungsvorschlage ein, die Durchschnittsanzahl 
der Vorschlage pro Berechtigtem betmg bei Mercedes-Benz 1.9 und bei 
Volkswagen 2.6. (BVW-Statistik, 1995; Krause, 1996) 



Die Veranderung von Ablauf- 
prozessen zur Verbesserung 
der Trias Kosten-Zeit-Qualitat 
sind Kern von derzeit haufig 
angewandten Management- 
Konzepten. 



Praxisbeispiel: Betriebliches 
Vorschlagswesen 
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MaBnahmen der Verhaltens- 
flexibilisierung befinden sich 
auf einem Kontinuum zwi- 
schen Extrafunktionalitat und 
funktionaler Spezifitat. 



Die Zielebenen von Qualitats- 
zirkeln sind vielschichtig, 
personlichkeitsorientierte 
Facetten zeigen dabei noch 
die geringste Wirkung. 



Je nach Veranderungskon- 
zept sind Rolleninnovationen 
einmalig Oder kontinuierlich 
und beinhalten entweder 
kleine inkrementelle Verande- 
rungen Oder eine fundamenta- 
le Neudefinition der eigenen 
Ftolle. 



Beide Konzepte, das betriebliche Vorschlagswesen und die Qualitatszirkel, 
sind Konzepte der kontinuierlichen Veranderung von Gesamtprozessen, die 
Verhaltensflexibilitat und Kreativitat der Mitarbeiter sowohl erfordern als 
auch bewirken. Betrachtet man die hierfiir in den Betrieben angewandten 
Methoden, so wild deutlich, da(i sich Verhaltensflexibilitat und Kreativitats- 
stimulanz nicht ausschlieBlich auf den funktionalen Bereich des Betriebes 
beschranken lassen. Vielmehr befruchten sich extrafunktionale und funktio- 
nal-betriebliche Erfahrungen wechselseitig - insofern bewegen sich dement- 
sprechende MaBnahmen und Trainings auf einem Kontinuum zwischen Ex- 
trafunktionalitat (=auBerhalb der ausgeiibten Funktion im Betrieb) und 
funktionaler Spezifitat (= an einer spezifischen betrieblichen Funktion inner- 
halb eines Arbeitsablaufs ausgerichtet). MaBnahmen wie z.B. Rollenspiele, 
Planspiele, Fallstudien, Teambildungstechniken usw. stellen dabei eher eine 
Mischform beider Pole dar, was auch fur das Qualitatszirkel-Konzept zu- 
trifft. 

Ungeachtet der Vielzahl betriebsspezifischer Modell-Bezeichnungen und 
Ausgestaltungen, ist der gemeinsame Kern von Qualitatszirkeln, daB Mitar- 
beiter der unteren Hierarchieebene sich in regelmaBigen Abstanden und auf 
freiwilliger Basis in kleinen Gruppen treffen, um selbstgewahlte Probleme 
aus ihrem Arbeitsbereich zu losen; dabei konnen bereichsspezifische oder 
bereichsiibergreifende Kleingruppen entstehen. 

Die Zielebenen von Qualitatszirkeln sind vielschichtig. Im Vordergrund 
stehen unzweifelhaft die betriebswirtschaftlichen Ziele einer Verbesserung 
von ArbeitsprozeB- und Produktqualitat, der Kostensenkung und der Opti- 
mierung von Kundenzufriedenheit. Dazu erganzend bieten Qualitatszirkel 
aber auch auf einer personlichkeitsbezogenen Ebene den Mitarbeitern ein 
Umfeld, um bestehende Einstellungen zu verandern und neue Verhaltens- 
weisen einzuiiben. So konnen Qualitatszirkel helfen, Abteilungsdenken ab- 
zubauen, Konflikte konstruktiver zu bearbeiten und den innerbetrieblichen 
Informations-, Meinungs- und Gedankenaustausch zu fordern. Das positive 
Erleben von Qualitatszirkeln kann zur Erhohung der Identifikation mit dem 
Unternehmen, zu einem besseren Verstandnis der eigenen Rolle und zu ei- 
nem starkeren Verantwortungsgefiihl gegeniiber dem Unternehmen fiihren, 
welches nicht zuletzt auf der Existenz klarer, gemeinsamer Ziele basiert. 
Ebenfalls ermoglichen Qualitatszirkel den Zugang zu neuen Techniken und 
Methoden der Problemlosung, extrafunktionale Kompetenzen konnen erar- 
beitet werden, indem Mitarbeiter starker Gesamtzusammenhange erkennen 
und lernen, in diesen zu denken. Auch das Erleben, eine hohere Akzeptanz 
bei MaBnahmen zu entwickeln, an denen man selbst mitgearbeitet hat, pragt 
das Verhalten bei kunftigen Veranderungen. 

Wiewohl diese verschiedenen Zielebenen im Qualitatszirkel-Konzept exi- 
stieren, zeigen empirische Untersuchungen jedoch, daB dieses Potential von 
Qualitatszirkeln bislang noch nicht hinreichend genutzt wird, denn positive 
Auswirkungen werden am schwachsten in den Bereichen Zusammenarbeit, 
Motivation und Mitsprachemoglichkeiten empfunden (Bungard & Antoni, 
1993), und der Anwendungsnutzen wird von ranghoheren Unternehmens- 
mitgliedern deutlich hoher eingeschatzt als von den Zirkelmitgliedern selbst 
(Antoni, 1990). 

Unabhangig von der Art des Veranderungskonzepts erfordern Organisati- 
onsveranderungen in jedem Fall von den beteiligten Mitarbeitern eine Inno- 
vation ihrer Rollen. Je nach Veranderungskonzept kann diese Rolleninnova- 
tion (i) einmalig (z. B. bei Business Reengineering) oder kontinuierlich (z. B. 
bei KAIZEN) erfolgen und (ii) in ihrem AusmaB von einer inkrementellen 
Modifizierung bis zur volligen Neudefinition, inklusive des Wegfalls des 
Arbeitsplatzes und/oder des Beschaftigungsverhaltnisses reichen. Einen in- 
tegrativen Ansatz zur Rolleninnovation innerhalb der Organisation stellen 
Farr und Ford (1990) vor. Unter Rolleninnovation ist die intentionale An- 
wendung neuer, niitzlicher Ideen beziiglich Arbeitsprozessen und -produkten 
innerhalb der eigenen Rolle in der Organisation zu verstehen. Dieses Mo- 
dell umfaBt vier Faktoren der Rolleninnovation, diese sind im einzelnen (i) 
die wahrgenommene Notwendigkeit einer Veranderung {perceived need for 
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change ), (ii) die wahrgenommene Belohnung ftir die Veranderung ( percei- 
ved payoff from change ), (iii) das technische Wissen iiber Inhalt und Einfiih- 
rung von Veranderungen ( technical knowledge ) und (iv) Selbstwirksamkeit 
( Self-Efficacy ), d.h. die Uberzeugung, die zur Zielerreichung notwendigen 
Verhaltensweisen ausfiihren zu konnen. Farr und Ford verstehen ihr Modell 
der Rolleninnovationen als ein multiplikatives Einflufimodell, so dal.i es beim 
Fehlen nur eines Faktors zu keiner Rolleninnovation kommt. Demnach ist zu 
empfehlen, bei entsprechenden Veranderungskonzepten alle vier Faktoren 
zu beriicksichtigen bzw. zu fordern, um die Fahigkeit zur eigenen Rollenin- 
novation der beteiligten Mitarbeiter zu steigern. 



4 Unternehmerisches Handeln - ein Beispiel 
der Innovation 

Zwischen Innovation und unternehmerischem Handeln besteht eine Art 
Symbiose - unternehmerisches Handeln wird oft erst durch Innovationen 
moglich. umgekehrt werden Innovationen erst durch unternehmerisches 
Handeln realisiert. 

Die grol.Se okonomische Bedeutung von Unternehmertum und Innovation 
wurde bereits von Schumpeter (1912) in seiner Theorie der wirtschaftlichen 
Entwicklung und dem darin enthaltenen funktionalen Unternehmerbegriff 
herausgearbeitet. Die Funktion des Unternehmers wird darin gesehen, den 
Gleichgewichtszustand der Wirtschaft fortwahrend zu verhindern, was durch 
„neue Kombinationen“, d.h. eine andersartige Verwendung der begrenzten 
Produktionsmittel - kurzum innovatives Handeln - gelingt. Diese funktiona- 
le Sichtweise verdeutlicht auf abstraktem Niveau die Verbindung zwischen 
Unternehmertum und Innovation; sie laBt allerdings die Beziehung zwischen 
innovativem Verhalten und jenen Merkmalen, welche die „Unternehmerper- 
sonlichkeit“ ausmachen, im unklaren. Bedauerlicherweise gab und gibt es 
ftir diese Fragestellung keinen fundierten psychologischen Gesamt-For- 
schungsansatz. Vielmehr laBt sich aus den verschiedenen Befunden ein er- 
stes und sicherlich vorlaufiges Mosaik zusammenstellen, das (i) die Charak- 
teristika untemehmerischen Verhaltens darstellt, (ii) die Merkmale einer 
unternehmerischen Personlichkeit umfaBt und das schlieBlich (iii) jene or- 
ganisationalen Rahmenbedingungen klassifiziert, die unternehmerisches 
Verhalten, so es in einer bestehenden Organisation stattfindet, fordern oder 
hemmen. Hiervon abzugrenzen sind allgemeine Forderungsbedingungen von 
Unternehmertum innerhalb einer Volkswirtschaft, auf die hier nicht naher 
eingegangen wird. 



4.1 Entrepreneurship - Unternehmertum und 
unternehmerisches Handeln 

Der Begriff ..Entrepreneurship' 1 wurde vornehmlich im anglo-amerikani- 
schen Raum gepragt und leitet sich aus dem franzosischen Verb „entreprend- 
re“ (dt. „unternehmen“) ab. Aus psychologischer Sicht beschreibt Entrepre- 
neurship sowohl eine soziokulturelle Einstellungs- und Daseinsbeschreibung 
innerhalb einer wirtschafttreibenden Gemeinschaft als auch ein Konglome- 
rat von konkreten Handlungen. Auch im Falle der Begriffsprazisierung von 
Entrepreneurship ist die empirische Basis eher schmal. Gartner (1990) ermit- 
telte durch die Befragung von amerikanischen Experten acht Beschreibungs- 
dimensionen zur Charakterisierung von Entrepreneurship, diese waren im 
einzelnen der Unternehmer und seine Verhaltens- und Personlichkeitsmerk- 
male, die Innovation, die Schaffung einer Organisation, die Schaffung von 
Werten, die Profitorientierung versus einer Gemeinniitzigkeit, das Wachs- 
tum, die Einzigartigkeit des Denkens und der Geschaftsidee sowie das 
(typische) Inhaber-Management. Zur weiteren Prazisierung von „Entrepre- 



Die wesentlichen Faktoren zur 
Entwicklung einer Rolleninno- 
vation sind (i) perceived need 
for change, (ii) perceived 
payoff from change, (iii) 
technical knowledge und (iv) 
self-efficacy. 



Die Beschreibung unterneh- 
merischen Handelns umfaBt 
drei Facetten: (i) Charakteri- 
stika unternehmerischen 
Verhaltens, (ii) Merkmale einer 
unternehmerischen Person- 
lichkeit und (iii) organisatio- 
nal Rahmenbedingungen. 
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Gegenuber einem vom 
Kapitalgeber bestellten 
Management unterscheidet 
sich Entrepreneurship in 
sechs wesentlichen Berei- 
chen. 



neurship“ erscheint es erganzend sinnvoll, dieses dem Management inner- 
halb bestehender Organisationen gegenuberzustellen. Stevenson & Gumpert 
(1985) und Stevenson & Sahlman (1986) kontrastieren Entrepreneurship und 
„administratives“ Management in Organisationen in sechs Bereichen. Dabei 
ist zu beachten, daB die genannten Autoren „Entrepreneurship“ zum einen 
sehr eng mit Unternehmensgriindung verkniipft sehen und zum anderen Ent- 
repreneurship auch als eine unternehmenskulturelle Beschreibung verstehen; 
letzteres erlaubt insofern auch die Ubertragung der Charakteristika auf be- 
reits bestehende Unternehmen. 

(1) Strategische Ausrichtung. Der unternehmerische Fokus liegt hier auf der 
Wahrnehmung von Gelegenheiten (Marktnischen, veranderte Bedtirf- 
nisse, technologische Innovationen); demgegeniiber richtet ein admini- 
stratives Management seine Strategic wesentlich starker an den derzeit 
vorhandenen Ressourcen und (Markt-)Positionen aus. 

(2) Verpflichtung zur (Geschdfts-)Gelegenlieit. Der Entrepreneur ist in sei- 
ner Ausrichtung sehr aktionsorientiert, in der Tendenz revolutionar, der 
Handlungsplan ist dabei zeitlich von eher kurzer Dauer. Demgegeniiber 
ist bei einem administrativen Management die Ausrichtung eher pla- 
nungsorientiert und evolutionar mit einer genau aufeinander aufbauen- 
den Abfolge von Handlungsschritten, die sich iiber einen langeren Zeit- 
raum erstrecken. 

(3) Bindung der Ressourcen. Ein administrates Management besitzt die 
Sicherheit iiber die Nutzung von Ressourcen, so daB die Bindung der 
Ressourcen in formalisierter Weise geplant wird (Budgetierungspro- 
zeB), was unterjahrige Mittelverschiebungen erschwert. In einer unter- 
nehmerisch gepragten Kultur werden im gleichen Zeitraum vielfache 
Entscheidungen iiber die Ressourcenbindung getroffen. Diese sind dann 
dementsprechend kurzfristiger angelegt; allgemein gilt aufgrund des 
geringen Ressourcenvolumens besonders das Prinzip „Doing more with 
less“. 

(4) Kontrolle der Ressourcen. Wahrend ein administratives Management in 
der Regel als vom Kapitalgeber delegierter Besitzer der Ressourcen 
agiert, ergeben sich aufgrund des steigenden Kapitalbedarfs fiir den Ent- 
repreneur vielfaltige Abhangigkeiten in Richtung der erforderlichen 
Ressourcen, was das Risiko iiber die Kontrolle erforderlicher Ressour- 
cen erhoht. 

(5) Konzept der Management struktur. Entrepreneuriale Unternehmen sind 
gekennzeichnet durch einen flachen, mit multiplen formalen und infor- 
mellen netzartigen Strukturen versehenen Aufbau. Hingegen tendieren 
Unternehmen mit administrativem Management eher zu hierarchischen, 
in sich klarer vorstrukturierten, mit eindeutig zuweisbaren Verantwor- 
tungen und Entscheidungskompetenzen versehenen Organisationsfor- 
men. 

(6) Vergiitungs- und Kompensationssystem. Wahrend in Organisationen 
mit administrativem Management die Vergiitung und Kompensation (i) 
am individuellen Verantwortungsbereich und (ii) an der Erreichung 
kurzfristiger finanzieller Unternehmenszielvorgaben ausgerichtet wird, 
steht bei entrepreneurialen Organisationen die Schaffung von langfri- 
stig bestehenden Werten und die Leistung des Teams, welches hieran 
beteiligt ist, im Vordergrund. 

Zusammenfassend ist festzustellen, daB „Entrepreneurship“ sich durch ein 
Cluster charakteristischer Verhaltensweisen und Einstellungen naherungs- 
weise beschreiben laBt. Die inhaltliche Validitat dieses Clusters zeigt sich 
unter anderem in der Abgrenzung zu jenem Verhaltens- und Einstellungsclu- 
ster eines „administrativen“ Managements, das vom Kapitalgeber zwecks 
Fiihrung des Unternehmens eingesetzt wurde. Da unternehmerisches Ver- 
halten immer von Individuen ausgetibt wird, ist das Thema Entrepreneurship 
unweigerlich auch mit der Frage nach der Personlichkeit jener Personen ver- 
bunden, die sich als Entrepreneure versuchen. 
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4.2 Personlichkeit des Unternehmers 

Vielfaltig und zahlreich sind die Untersuchungen zur Personlichkeit von 
Unternehmem, das hieraus resultierende Bild ist jedoch sehr uneinheitlich. 
Bevor auf die Griinde hierfiir im einzelnen eingegangen wird, mag der Ver- 
such der Zeichnung eines vorlaufigen Psychogramms dennoch hilfreich sein 
(zusammenfassend Barth, 1995; Begley & Boyd, 1987; Sexton & Bowman, 
1985; McClelland & Winter, 1969; West & Anderson, 1996). 

Unternehmerisch tatige Personen zeichnen sich durch ein hohes Leistungs- 
motiv aus (vgl. Kapitel 13). GemaG den theoretischen Ursprungsilberlegun- 
gen (McClelland, 1961) und der spateren Weiterentwicklung zur Theorie des 
aufgabenorientierten Leistungsmotivs (McClelland & Winter, 1969; Miner, 
Smith & Bracker, 1989) wird das Verhalten dabei durch folgende Motivele- 
mente bestimmt: 

1 . Selbstandige Zielerreichung: Eigenstandige Ableitung von Zielen im ak- 
tuell gegebenen Kontext, die durch eigene Anstrengung erreichbar sind. 

2. Ubernahme/Vermeidung von Risiko: Jene (moderaten) Risiken uberneh- 
men, die durch eigene Anstrengungen und Bemiihungen bewaltigbar sind. 

3. Ruckmeldung der Ergebnisse: Einen Index/eine MeBskala fiir die Bewer- 
tung der eigenen Leistung herstellen und erhalten. 

4. Personliche Innovation: Neuartige, innovative und kreative Losungen/ 
Produkte/Dienstleistungen entwickeln. 

5. Zukunftsplanung und Zielsetzung: Die (mittel- und langfristige) Zukunft 
und die darin enthaltenen Moglichkeiten antizipieren, um daraus Hand- 
lungsplane und Ziele abzuleiten. 

In ihren empirischen Studien zeigten Miner, Smith & Bracker (1989; 1994), 
daB insbesondere die selbstandige Zielerreichung, die Ubernahme moderater 
Risiken und das Bediirfnis nach Feedback der Ergebnisse am besten zwi- 
schen Entrepreneuren und Managern unterscheiden, wahrend in einer langs- 
schnittlichen Untersuchung die Motive personliche Innovation, Zukunftspla- 
nung und Zielsetzung sowie selbstandige Zielerreichung am starksten mit 
dem Erfolg des Unternehmens assoziiert waren. 

Erganzend zum hohen Leistungsmotiv erleben unternehmerisch Tatige 
sich selbst als verantwortliche Instanz fur die Konsequenzen des eigenen 
Verhaltens, oder, in psychologischer Fachsprache formuliert, sie haben ei- 
nen internalen Locus of Control. Wahrend Externale den eigenen Erfolg oder 
MiBerfolg tendenziell dem Zufall oder unglucklichen Umstanden zuschrei- 
ben, ftihren Internale den eigenen Erfolg auf eigene Fahigkeiten zuriick. Aus 
der Forschung zum Locus of Control in Verkniipfung zum Leistungsverhal- 
ten ist ferner bekannt, daB (i) Internale fur das Losen schwieriger, zeitrau- 
bender Aufgaben mehr Ausdauer aufbringen als Externale, und (ii) Internale 
eher bereit sind, eine kleinere Belohnung zugunsten einer groBeren, die aber 
erst spater erreichbar ist, zurackzustellen. 

Weiterhin zeichnen sich Unternehmer durch eine hohe Ambiguitdtstole- 
ranz aus. Hiermit ist jene Fahigkeit und Bereitschaft gemeint, mehrdeutige, 
ungeklarte, unbestimmte Situationen und die damit verbundene UngewiB- 
heit zeitweise auszuhalten, ohne dabei merkliches Unbehagen zu empfinden. 
Dazu erganzend besteht eine Praferenz in Richtung personlicher Autonomie 
und Unabhangigkeit bei gleichzeitig eher niedrigem Bediiifnis nach Konfor- 
mitdt und sozialer Unterstiitzung. Zusatzlich zeichnen sich Unternehmer 
durch eine gemdfligte Neigung zur Ubernahme von Risiken aus. Dies ist so 
zu verstehen, daB Unternehmer sehr genau die Risiken der (geschaftlichen) 
Situationen einschatzen konnen und ihre Handlungsplane danach ausrichten, 
das vorhandene Risiko zu minimieren. Dabei zeigt sich, daB sich die Nei- 
gung zur Ubernahme von Risiken umgekehrt proportional zum Wert des ei- 
genen, bereits zuvor vorhandenen oder durch die Unternehmung bereits er- 
wirtschafteten Besitzes verhalt. 

SchlieBlich gilt auch das sogenannte Typ-A-V erhalten als charakteristisch. 
Nach Friedman & Rosenman (1974) ist dieses gekennzeichnet durch ein per- 
manent vorhandenes, aggressives Streben, mehr und mehr zu leisten, und 



Unternehmerische Person- 
lichkeiten sind durch ein 
hohes Leistungsmotiv ge- 
pragt. 



Unternehmer besitzen eine 
hohe Ambiguitatstoleranz, 
haben eine gema(3igte Nei- 
gung zur Ubernahme von 
Risiken und erleben sich als 
selbst verantwortlich fur die 
Konsequenzen ihres Tuns 
(internaler Locus of Control). 



Unternehmer praferieren 
personliche Autonomie und 
haben ein geringes Bediirfnis 
nach Konformitat und sozialer 
Unterstiitzung; ebenfalls ist 
bei ihnen Typ-A-Verhalten 
haufig anzutreffen. 
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Methodische Spezifika und 
Mangel in den Studien zur 
unternehmerischen Person- 
lichkeit mahnen zur Vorsicht 
in der Bewertung des bisher 
vorliegenden Bildes der 
Personlichkeitsmerkmale. 



Intrapreneurship beinhaltet 
die Schaffung von unterneh- 
mensartig agierenden Ein- 
heiten („lntraprise“) in 
(GroB-)Unternehmen. 



dies in moglichst immer weniger Zeit. Dieses Verhalten ist verkniipft mit 
Ungeduld, Unruhe, Unbeirrbarkeit, empfundenem hohen Zeitdruck, hohem 
Aktivitatsniveau, groBen Ambitionen beziiglich Leistung und Zielen sowie 
einer generellen kompetitiven Haltung. Wiewohl es empirische Belege fiir 
die positive Assoziation zwischen Typ-A-Verhalten und Unternehmenser- 
folg gibt (Howard, Cunningham & Rechnitzer, 1977), kann dieses Verhalten 
auch dem Unternehmenserfolg schaden. So geben Begley & Boyd (1987) zu 
bedenken und belegen auch empirisch, dab die im Typ-A-Verhalten enthal- 
tene aggressive Umtriebigkeit bei Mitarbeitern und Kollegen erhohten St re I.) 
verursachen kann. AuBerdem geht diese Umtriebigkeit oft mit schlechtem 
Zeitmanagement und mangelnder Planung einher, was dann insgesamt dem 
Unternehmenserfolg eher abtraglich ist. 

Um einer verkiirzten Typologisierung „des Unternehmers“ vorzubeugen, 
sei an dieser Stelle betont, daB das gezeichnete Bild einer unternehmerischen 
Personlichkeit auf einer Vielzahl von Einzelstudien basiert, die durchaus ein- 
ander widersprechende Einzelbefunde ausweisen. Die Verallgemeinerung 
jener Einzelbefunde ist nicht zuletzt durch methodische Schwachpunkte ein- 
geschrankt, diesbeziiglich sind folgende Hauptkritikpunkte herauszustellen: 

1 . Fehlende Zufallsauswahl sowie fehlende oder verschiedenartige Kontroll- 
/Vergleichsgruppen. Die analysierten Gruppen der Unternehmer haben 
sich durch die Griindung ihres Unternehmens selbst ausgewahlt, so daB 
die Auswahl der untersuchten Gruppen nicht dem Zufallsprinzip folgt. 
BekanntermaBen sind aber Korrelationsstudien mit Extremgruppen (z.B. 
hinsichtlich Bildungsniveau, Berufserfahrung und Branchenkenntnissen) 
fiir statistische Verzerrungen besonders anfallig. Dazu erganzend sind 
jene Personengruppen, mit denen Unternehmerpersonlichkeiten vergli- 
chen wurden, sehr vielfaltig - sie reichen von „normalen“ Managern liber 
nicht-selbstandig in der Branche tatige Mitarbeiter bis hin zu ehemals un- 
ternehmerisch Tatigen oder ganz einfach der Population aller Manner und/ 
oder Frauen. In der Kontrastierung zu diesen sehr unterschiedlichen Kon- 
troll- und Vergleichsgruppen ergeben sich notwendigerweise sehr ver- 
schiedene Eigenschaftsprofile fiir unternehmerisch Tatige. 

2. Erinnerungsverzerrungen. Viele zu erhebende Variablen, wie z.B. Ein- 
stellungen, Motivationen etc., werden nach dem Griindungszeitpunkt er- 
hoben, d.h. Unternehmer wurden befragt, „wie es damals gewesen ist“ - 
insofern unterliegen die Antworten einschlagigen Erinnerungseffekten. 

3. Verschiedenartigkeit der Prddiktoren. Die Bandbreite der Pradiktoren 
reicht von wohldefinierten, nach alien Standards psychologischer Test- 
entwicklung gepriiften Personlichkeitsinventaren und -skalen bis hin zu 
selbstentwickelten, keinerlei psychometrischer Priifung unterzogenen 
Kurzfragebogen. 

4. Verschiedenartigkeit der Kriterien fiir Untemehmens-/Grundungserfolg. 
Die Spanne der Variablen zur Messung des Unternehmens- oder Griin- 
dungserfolgs reicht von der bloBen Differenzierung zwischen „Uberle- 
ben/Nicht-Uberleben“ der Unternehmung iiber Expertenratings bis hin zu 
gut quantifizierbaren GroBen wie Nettogewinn, Umsatzentwicklung, Um- 
satzrendite, Anzahl der Mitarbeiter u.a. 



4.3 Intrapreneurship als Form innerbetrieblichen 
Unternehmertums 

Der Begriff des Intrapreneuring geht auf Pinchot (1988) zuriick und stellt 
eine Wortschopfung aus den Begriffen ,, intracorporate entr epreneuring" dar. 

Die konzeptionelle Grundidee von Intrapreneuring ist, innerhalb von 
GroBunternehmen unternehmerisches Handeln hinsichtlich der Entwicklung 
und Vermarktung von Innovationen zu fordern. Dies geschieht durch die 
Schaffung einer kleinen, aufgrund einer Innovationsidee neugeschaffenen 
Unternehmung innerhalb der eigentlichen Unternehmung ( =intraorganisato- 
rische Unternehmung oder „ Intraprise “). Diese Unternehmenseinheiten 
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agieren jenseits des „normalen“ Organisationsablaufs, so dal.) zum einen an- 
sonsten bestehende Innovationsbarrieren einer GroBorganisation umgangen 
werden konnen und zum anderen durch die gezielte Nutzung der innovati- 
onsfordernden Ressourcen des GroBunternehmens insgesamt bessere Bedin- 
gungen fur den InnovationsprozeB geschaffen werden sollen als im Falle 
einer echten Verselbstandigung (Entrepreneuring) dieser Unternehmensein- 
heit. Die Intraprises - also die „Innovationszellen“ - werden von Intrapre- 
neuren gefiihrt, somit sind Intrapreneure Unternehmer im Untemehmen, de- 
ren Hauptaufgabe die Initiierung und Durchfiihrung von in der Regel 
produktorientierten Innovationsprozessen ist (Walz & Barth, 1990a, b). 

Praktisch wird Intrapreneuring meist mit dem Produkt-Champion-Prinzip 
umgesetzt, d.h. ein Mitarbeiter des Unternehmens hat eine Innovationsidee, 
die er iiber alle Phasen des Innovationsprozesses hinweg in federflihrender 
Rolle verfolgt und umsetzt. Dazu erganzend wird empfohlen (Walz & Barth, 
1990a,b), fur den Intrapreneur eine spezielle Bezugsperson, den Sponsor, 
aufzubauen. Dessen Aufgabe besteht in erster Linie in der Beratung des In- 
trapreneurs und Forderung des Innovationsprozesses, wobei der Schwer- 
punkt auf der Vermittlung zwischen Intrapreneur und Top-Management 
liegt. Diese Rolle des Sponsors setzt u.a. voraus, daB dieser im Unternehmen 
bereits wohletabliert ist, keine eigenen Karriereabsichten mit dem Intraprise 
verbindet und iiberdies mit entsprechendem Ansehen sowie Kompetenzen 
ausgestattet ist, so daB er auch in kritischen Phasen gegentiber dem Top- 
Management als gleichwertiger Partner auftreten kann. 

Fur das Management der erforderlichen Geldmittel empfiehlt sich ein In- 
tra-Kapital-System. Dies beinhaltet, daB die finanziellen Ressourcen, die aus 
Erlosruckflussen oder realisierten Kosteneinsparungen von etablierten Inno- 
vationen des Intrapreneurs erwirtschaftet werden, diesem zur Reinvestition 
zur Verfiigung gestellt werden. Das eigentliche Intra-Kapital besteht aus ei- 
nem Fond, iiber den Intrapreneure zur Finanzierung zuktinftiger Projekte 
weitgehend eigenverantwortlich verfugen dtirfen. Diese Art des Kapitalma- 
nagements verschafft dem Intrapreneur zusatzliche Freiraume und scharft 
seine Einschatzung des tatsachlichen Marktwerts der von ihm geplanten In- 
novation. 

Um innerhalb des Intrapreneuring den InnovationsprozeB erfolgreich zu 
gestalten, bedarf es einiger ablauforganisatorischer Grundbedingungen: (i) 
Ein HochstmaB an Selbstbestimmung ftir den Intrapreneur und sein Team in 
der Ausfuhrung der Aufgaben und der Verwirklichung der Ideen; (ii) die 
Tolerierung von MiBerfolgen, da Fehler als Grundlage zuktinftiger Lerner- 
fahrungen dienen und etwaige Bestrafung von Fehlschlagen die Bereitschaft 
bei den Mitarbeitern, sich als Intrapreneur im Unternehmen zu bestatigen, 
senken wiirde; (iii) die Kontinuitat in Fiihrung und Unterstiitzung des Intra- 
prises, insbesondere im Hinblick auf den freien Zugang zu den benotigten 
Ressourcen iiber den gesamten InnovationsprozeB hinweg; (iv) die Forde- 
rung interdisziplinarer Kooperation und cross-hierarchischer Kommunikati- 
on, um eine Steuerung der Innovation entlang des Gesamtprozesses zu er- 
moglichen. 

Die wesentlichen Vorteile der Verkniipfung von Grofiunternehmen und In- 
trapreneuring sind vor allem zu sehen in (i) der Nutzbarmachung vorhande- 
ner Unternehmensressourcen technologischer (Anlagen/Verfahren), perso- 
neller (hochqualifizierte Mitarbeiter verschiedener Fachrichtungen) und 
finanzieller Art (solide Kapitalstruktur, freie Fiquiditat in ausreichender 
Hohe) zur Beschleunigung des Innovationsprozesses, (ii) der Schaffung ei- 
nes positiven Unternehmensimage als „Innovator“, (iii) der Steigerung der 
Attraktivitat dieses Unternehmens auf dem Personalmarkt fur unternehme- 
risch ausgerichtete Personen, (iv) einem effizienten Distributionsnetz und 
damit der Vermarktung der Innovation und schlieBlich (v) dem Ideenreich- 
tum und der Motivation des Intrapreneurs, etwas Neues zu schaffen. 

Als nachteilig hinsichtlich des Intrapreneuring wird insbesondere die Son- 
derstellung der Innovationszellen relativ zur sonstigen Unternehmung gese- 
hen. Hier ist an biirokratische Hurden aufgrund standardisierter Ablaufe 
(z. B. Projektcontrolling, Mittelvergabe, u.a.) sowie die EinfluBnahme von 



Intrapreneure sind Unterneh- 
mer im Unternehmen 



Fur die erfolgreiche Gestal- 
tung von Intrapreneuring wird 
ein Produkt-Champion- 
System mit Sponsor und ein 
Intra-Kapital-System empfoh- 
len. 



Der Erfolg von Intrapreneu- 
ring ist stark von organisato- 
rischen Rahmenbedingungen 
abhangig. 
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Der Intrapreneur sollte die 
Eigenschaften eines Entrepre- 
neurs haben und zusatzlich 
ein gutes Verstandnis des 
organisationalen Kontexts 
sowie Begeisterung fur Team- 
Arbeit haben und zur flexiblen 
Koalitionsbildung in der Lage 
sein. 



In der Literatur wird eine 
Vielzahl von erfolgsfordern- 
den Elementen des Intrapre- 
neuring diskutiert. 



Stabsabteilungen und etablierten Innovationsbereichen (Forschung & Ent- 
wicklung) zu denken. Dazu erganzend wird durch Intrapreneuring die anson- 
sten gegebene hierarchische Struktur aufgebrochen, was zu Konflikten hin- 
sichtlich Weisungsbefugnis, Zugriff auf Personal oder der Auslastung von 
knappen Produktionskapazitaten fiihren kann. 

Eine zentrale Globe im Intrapreneuring-Konzept ist der Intrapreneur 
selbst. Da es sich hier um einen Unternehmer im Unternehmen handelt, ist 
mit Blick auf die erforderlichen Personlichkeitsmerkmale eines Intrapre- 
neurs der Verweis auf die zuvor beschriebene Unternehmerpersonlichkeit 
angemessen. Da der Intrapreneur sich aber im Gegensatz zu einem Entrepre- 
neur in einem bestehenden Organisationsgebilde bewegen mu IS, weist His- 
rich (1986) darauf hin, dab bei Intrapreneuren zusatzlich zu den Eigenschaf- 
ten eines Entrepreneurs auch ein gutes Verstandnis des organisationalen 
Kontexts, eine besondere Begeisterung fur (abteilungsiibergreifende) Team- 
Arbeit und schlieblich die Fahigkeit zur flexiblen Koalitionsbildung mit Un- 
terstiitzern hinzutreten sollte. 

Wiewohl die Anzahl der Empfehlungen, wie Intrapreneuring „richtig“ 
umzusetzen ist, zweifelsohne hoch ist, so ist die empirische Befundlage iiber 
den Erfolg von Intrapreneuring und seine Voraussetzungen eher schmal. Dies 
ist vor allem auf zwei Aspekte zuriickzufiihren. Erstens wurde das Intrapre- 
neuring-Konzept weitestgehend nur in amerikanischen Unternehmen und 
deren Tochtern praktiziert - Apple, Hewlett Packard, Texas Instruments, 
IBM und 3M seien hier exemplarisch genannt -, so dab sich die Befunde auf 
einen spezifischen (Management-)Kulturkreis beziehen. Zweitens ist die 
Definition der abhangigen Variablen „Erfolg“ sehr heterogen. Dies beginnt 
bereits bei der Vergleichsebene. So kann beispielsweise der Erfolg des Intra- 
preneuring relativ zum Entrepreneuring, also den Innovationen in selbstan- 
digen Unternehmen im vergleichbaren Zeitraum, oder aber relativ zu den 
anderen Innovationen innerhalb desselben Unternehmens als Vergleichs- 
mabstab herangezogen werden; im erstgenannten Fall ist Intrapreneuring we- 
niger erfolgreich als beim zweitgenanntenn Vergleichsmabstab. Zusammen- 
fassend wurden folgende erfolgsfordernde Elemente ermittelt und diskutiert 
(Hisrich, 1986; 1990; MacMillan, Block & Narashima; 1986; Pinchot, 1988; 
Schmid, 1987; Walz & Barth, 1990a, b): 

• Unternehmens-Selbstverstandnis als „Thought Leader“/“Leading Edge 
Company 11 

• Toleranz gegeniiber Fehlern und MiBerfolgen 

• Leichter Zugang fur den Intrapreneur zu den Ressourcen (Finanzen, Ar- 
beitsverfahren, Personal) inklusive der dafiir notwendigen Unterstiitzung 
durch das Top-Management 

• Projekt- und fiihrungskompetente interne Sponsoren und Intrapreneure 

• Angemessene Bezahlung und langfristige Belohnung der Intrapreneure 
(relativ zu einer selbstandigen Tatigkeit) 

• Ganzheitliches, prozeborientiertes Arbeitsverstandnis inklusive Erfah- 
rung in interdisziplinaren und teamorientierten Arbeitsformen 

• Langfristige Sichtweise des Top-Managements zum Intrapreneuring- 
Konzept 

• Freiwilligkeit des Intrapreneurships („sich selbst Aufgaben suchen“) 

• Projektverantwortung beim Intrapreneur iiber alle Phasen des Innovati- 
onsprozesses und geringe Eingriffsmoglichkeiten durch Stabsabteilungen 

• Belohnung der Mitarbeiter nicht nur fur Endergebnisse, sondern auch be- 
reits fur die Erreichung von Zwischenzielen innerhalb des Innovations- 
prozesses 

Neben der Nicht-Erfiillung der oben genannten Elemente werden als Miber- 
folgsursachen zwei weitere genannt. Erstens die kurzfristige Gewinnsituati- 
on, die zur Beendigung von Innovationsprojekten fiihren kann, und zweitens 
unternehmenspolitische Prozesse, die eine Einstellung erfolgreich begonne- 
ner Aktivitaten aufgrund von Ressourcenallokations-, Hierarchie- und Sta- 
tuskonflikten bewirken konnen. Unter dem Blickwinkel der Organisations- 
entwicklung wird beziiglich des Intrapreneuring s kritisch diskutiert (Schmid, 
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1987), claB die im Konzept angelegte Trennung des „innovating system' 1 vom 
„operating system" langfristig nicht den gewtinschten Effekt des Intrapre- 
neuring der Regeneration und Revitalisierung des Unternehmens erreicht, da 
das „innovating system" nicht das operating system" verandert - das „Un- 
ternehmen im Unternehmen" ist dann eher ein „Unternehmen neben dem 
Unternehmen". 



Praxisbeispiel: Intrapreneuring bei 3M - Die Post-it Haftnotizen 

Die Firma 3M - Minnesota Mining and Manufacturing - genieBt seit vie- 
len Jahrzehnten den Ruf, eines der innovativsten Unternehmen zu sein. So 
ist es ein strategisches Ziel von 3M, mindestens 25% des Jahresumsatzes 
durch Produkte zu erzielen, die nicht langer als 5 Jahre auf dem Markt 
sind. Innerhalb des Innovationsprozesses sind besonders herauszustellen 
die Elemente der experimentellen Arbeitsweise („Start little and build"), 
die hohe organisationsinterne Anerkennung von Innovationsleistungen 
(Aufnahme erfolgreicher Innovationen in die „Hall of Fame" des Head- 
quarters in St. Paul) und vor allem die konsequente Umsetzung eines Pro- 
dukt-Champion-Prinzips - eine Art Intrapreneuring, bei der jene Perso- 
nen, welche die ursprungliche Idee hatten, liber alle Phasen des 
Innovationsprozesses und liber alle sonstigen ablauf- und aufbauorganisa- 
torischen Strukturen hinweg fiir das neue Produkt federfiihrend verant- 
wortlich sind (Kennedy, 1988). In der nachfolgend wiedergegebenen un- 
ternehmensinternen Darstellung zum vielleicht groBten Markterfolg von 
3M, den Post-it-Haftnotizen, sind die dargelegten Elemente des Intrapre- 
neuring leicht zu erkennen: 

„...Die Ideen aller 3M Mitarbeiter sind eine wesentliche Quelle fiir 
Produktneu- und -weiterentwicklungen. Den Mitarbeitern in der For- 
schung kommt dabei die Aufgabe zu, aus diesen Ideen funktionsfahige 
Losungen zu machen. Im Forschungsbereich besteht bei 3M die soge- 
nannte 15/85 Regel. Sie besagt, dal.l der Mitarbeiter 85 Prozent seiner Ar- 
beitszeit fiir die vereinbarten Projekte aufwenden muB. Bis zu 15 Prozent 
seiner Arbeitszeit stehen ihm fiir eigene, selbstdefinierte Projekte zur Ver- 
fiigung. Sie konnen aus seinem Arbeitsbereich stammen, miissen es aber 
nicht. Er hat also die Chance, Ideen zu realisieren, die sonst vielleicht fiir 
immer verloren gehen wiirden. 

Bei 3M ist es iiblich, dal.l alle Forschungsergebnisse innerhalb des Un- 
ternehmens weitergereicht werden, nicht nur die offensichtlich erfolgrei- 
chen. Auch Ergebnisse, die fiir den eigentlichen Forschungszweck nicht 
brauchbar sind, konnen vielleicht in anderen Fallen hilfreich sein, zum 
Beispiel ein Klebstoff, der zwar gut, aber bedauerlicherweise nicht dauer- 
haft und fest klebte. Er liel.l sich immer wieder abziehen, ohne auch nur 
die Spur einer Haftung zu zeigen. Der 3M-Mitarbeiter Art Fry las von 
dieser Erfindung, aber gebrauchen konnte er sie nicht. Ihn beschaftigten 
Atemmasken. Sonntags dirigierte er nebenbei einen Kirchenchor. Als ei- 
ner der Sanger einmal wieder seinen Einsatz verpatzte, weil sein Lesezei- 
chen aus dem Gesangbuch gefallen war, hatte Art Fry blitzartig die Idee: 
Ein selbstklebendes Lesezeichen. Dafiir kam ihm der nichtklebende Kleb- 
stoff gerade recht, und er begann zu experimentieren. Einzelne Lesezei- 
chen von Hand zu beschichten, war nicht schwierig; wollte man diese 
Lesezeichen aber vermarkten, dann miiBten sie maschinell hergestellt 
werden. 

Eine Phase harter Arbeit begann, die Art Fry mit den Worten „1% 
Inspiration und 99% Verzweiflung" beschreibt. Zunachst tiiftelte er zu 
Hause in seinem Keller weiter. Das Ergebnis war eine Maschine, die so 
groB war, dal.l man eine Wand durchbrechen muBte, um sie herauszuholen 
und in sein Labor bei 3M zu transportieren. Dort widmete er sich der Lo- 
sung weiterer Detailprobleme, die die Einmaligkeit und Unvergleichbar- 
keit seines Produktes ausmachen sollten. Das Ergebnis seiner Arbeit ist 
heute in jedem Btiro der Welt zu finden, die Post-it Produkte...." 
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Zusammenfassung 



Die vorgestellten Forderungs- 
moglichkeiten von Innovatio- 
nen sind durch gesetzliche, 
makrookonomische, finanz- 
und bildungspolitische sowie 
soziokulturelle Rahmenbedin- 
gungen zu erganzen. 



AbschlieBend macht 3M folgende Empfehlungen zur Entwicklung 
einer innovativen Unternehmenskultur: 

• Schaffen Sie Denkfreiraume fur Ihre Mitarbeiter 

• Heben Sie Denkverbote auf 

• Erlauben Sie Fehler 

• Wiirdigen Sie Innovationsleistungen 

• Fordern Sie intensive Kommunikation 

• Werden Sie Coach fur Innovationen 

• Beziehen Sie wichtige Kunden ein 

• Innovationen konnen aus vielen Quellen kommen 

• Machen Sie aus Mitarbeitern Mitdenker 

• Rechnen Sie mit Innovationshiirden 

Quelle: Firmenbroschure innovation am Beispiel 3M“ 



Zusammenfassung 

Innovationen in Organisationen werden von vielen Faktoren bestimmt, 
wobei zwischen individuellen und kontextuellen EinfluBgroBen zu unter- 
scheiden ist. Auf organisationaler Ebene sind Rahmenbedingungen wie 
beispielsweise der Zugang zu Geld-, Zeit-, Arbeits- und Informationsres- 
sourcen innovationsforderlich. Dazu erganzend beeinflussen Umfeldbe- 
dingungen wie Gruppenstrukturen, Gruppenprozesse, Unternehmenskul- 
tur und das Team-/ Organisationsklima das AusmaB kreativen Verhaltens 
in Organisationen. Auf individueller Ebene ist zunachst die Auspragung 
der Eigenschaft „Kreativitat“ des jeweiligen Individuums zu beachten, 
dazu erganzend kann die Quantitat und Qualitat von kreativem Verhalten 
durch entsprechende Schulungs- und Trainingstechniken innerhalb des 
kognitiven Prozesses der Generierung von neuartigen und losungsfahigen 
Ideen erhoht werden. 

Im Kontext von nachhaltigen Organisationsveranderungen ist von den 
Mitarbeitern eine ganz besondere Art von Innovation, namlich die Innovati- 
on ihrer eigenen (Arbeits-)Rolle, erforderlich. Da aus okonomischen Erwa- 
gungen heraus die Betriebe zu einer permanenten Verbesserung der Trias 
Zeit-Kosten-Qualitat gezwungen sind, verandern sich die Rollen der Mitar- 
beiter immer wieder, wobei je nach Management-Konzept die Anderungen 
kontinuierlich oder diskontinuierlich und eher evolutionar oder revolutio- 
nar sind. In diesem Zusammenhang der Kreativitatsforderung und der Ver- 
haltensflexibilisierung wurden beispielhaft das betriebliche Vorschlagswe- 
sen und die Nutzung des Qualitatszirkel-Konzepts illustriert. 

SchlieBlich wurde als besondere Spielart von Innovation und kreativem 
Verhalten das unternehmerische Verhalten diskutiert. Dies geschah auf 
der Basis einer Beschreibung dessen, was unternehmerisches von mana- 
gerialem Verhalten unterscheidet, welche Personlichkeitsmerkmale Un- 
ternehmer aufweisen und wie die Vorteile einer GroBorganisation mit je- 
nen des Unternehmertums im Rahmen des Intrapreneuring-Konzepts 
idealtypisch miteinander verkntipft werden konnen. 

AbschlieBend bleibt hervorzuheben, daB die Forderung von Innovationen 
aus dem personalwirtschaftlichen Blickwinkel betrachtet wurde. Dieser 
Blickwinkel deckt die Determinanten und damit die Forderungsmoglich- 
keiten von Innovationen keineswegs erschopfend ab, denn selbstverstand- 
lich konnen gesetzliche, makrookonomische, finanz- und bildungspoliti- 
sche sowie soziokulturelle Rahmenbedingungen innovationsfordernd oder 
-hemmend sein. Diesbeziiglich sei exemplarisch nur auf Steuergesetze (Ab- 
schreibungsmodelle, Reglementierungen selbstandiger Tatigkeiten), die 
Verfiigbarkeit von Risiko-Kapital an den Kapitalmarkten, die technische 
Infrastruktur, die Ausbildungsqualitat in Tiefe und Breite der Bevolkerung 
und nicht zuletzt auf die sozio-kulturelle Wertigkeit von unternehmerischem 
Handeln und Denken verwiesen. 
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Teil IV: 

Fuhrung und Fuhrungsinstrumente 



„Fiihrung“, der Titel des ersten der folgenden Kapitel, konnte auch der Ober- 
begriff fiir diesen ganzen Buchteil sein. Gleichwohl ist mit Fiihrung im per- 
sonalpsychologischen Sinn zumeist nur die Interaktion gemeint, die EinfluB- 
beziehung zwischen Organisationsmitgliedern, weniger das Fiihren durch 
Strukturen und Entscheidungen - gar nicht zu reden vom iibergeordneten 
Fiihren eines Unternehmens als Koordination produktiver Faktoren oder gar 
als Unternehmens-Umwelt-Koordination (Macharzina, 1995), in das die 
Fiihrung von Mitarbeitern freilich eingebettet ist und von dessen Charakteri- 
stika auch die Interaktion der Organisationsmitglieder nicht unabhangig sein 
kann. Auch bei psychologischer Akzentuierung liil.lt sich der Fiihrungsbe- 
griff freilich auf einen Bereich ausweiten, der fast dem der Organisations- 
psychologie gleichkommt, wie bei von Rosenstiel, Regnet und Domsch 
(1999). Fiir die Personalpsychologie ist Fiihrung vor allem eine Form der 
Zusammenarbeit, fiir die zwar Regeln gelten (die nur manchmal und aus- 
schnittweise in Form von Fuhrungsgrundsatzen artikuliert werden), fiir die 
aber gewohnlich auch ein groBer Gestaltungsspielraum besteht, was ihre kon- 
krete Form abhangig macht von den interagierenden Personen und den spezifi- 
schen situativen Gegebenheiten. Dennoch besteht Fiihrung dieser Art nicht nur 
in freier Interaktion, sondern wild durch eine Reihe von Instrumenten syste- 
matisiert und unterstiitzt. Von diesen Instrumenten werden in den nachfolgen- 
den Kapiteln einige besonders wichtige herausgehoben, namentlich Mitarbei- 
terbefragungen, Leistungsbeurteilung und Mitarbeitergesprache. 

Im ersten Kapitel dieses Teils findet eine genauere Klarung des Fiihrungs- 
begriffs und seiner Bedeutung unter verschiedenen Perspektiven statt. Da- 
nach wird gezeigt, daB diejenigen Aufgabenfelder, die hier als Kern der Per- 
sonalpsychologie angesprochen wurden, auch im Kontext der Fiihrung zu 
den wichtigsten Erfolgsdeterminanten gehoren: Personalauswahl und Perso- 
nalentwicklung, in diesem Fall Auswahl und Entwicklung von Fiihrungs- 
kraften. Im AnschluB daran werden schwierige Themen erortert: Fiihrungs- 
forschung und Fiihrungstheorien. So gekonnt beides dargestellt wird, es kann 
uns nicht verborgen bleiben, daB angesichts der immensen Bedeutung, die 
dem Thema in der Managementliteratur und in der betrieblichen Praxis zu- 
gemessen wird, der Stand der Forschung und der Theoriebildung zu wiin- 
schen iibrig laBt. Fiihrungslehren waren zu alien Zeiten besonders ideologie- 
abhangig (Neuberger, 1994). Vielleicht ist dies die Ursache dafiir, daB ihre 
Aussagen in starkerem MaBe die Interessen der Beteiligten wiederzugeben 
scheinen, als es wissenschaftlicher Arbeit gebiihrt. Dementsprechend ist die 
Forschungsleistung auf diesem Gebiet weniger kumulativ als in anderen Fel- 
dern; stattdessen pendeln die Praferenzen zwischen situationistischer und 
personalistischer Sichtweise, die gleichen Konzepte tauchen immer wieder 
in geringer Abwandlung unter neuen Namen auf, und viele Fiihrungsforscher 
sind sich nicht zu schade, die schillernden Begriffe der Beraterszene aufzu- 
nehmen und nachtraglich mit akademischem Bemiihen anzureichern. Rela- 
tiv solide, wenngleich wenig innovativ, scheinen demgegentiber sozialpsy- 
chologische Versuche, zu verstehen, was vor sich geht, wenn Menschen 
einander mittels Verhalten, Status oder Symbolen beeinflussen. Am Ab- 
schluB des Kapitels werden Empfehlungen gegeben, die weiterhelfen konn- 
ten. 

Die klarste Zielrichtung solchen Bemiihens ist die der Motivation zur Lei- 
stung - bzw. der „Motivierung“, wie wir Kapitel 13 genannt haben, um diese 
Intention der Bewegung anderer vom eigenen Anregungszustand zu unter- 
scheiden. Die gewahlte Untergliederung in Anlehnung an Heckhausen 
(1989) und Gollwitzer (1996) in pradezisionale, praaktionale, aktionale und 
postaktionale Handlungsphasen gibt Gelegenheit, den ProzeB des Motivie- 
rens theoretisch so zu beleuchten, daB sowohl weitere Forschungsbemiihun- 
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gen angeregt als auch niitzliche praktische Hinweise abgeleitet werden kon- 
nen. Auch mag diese direkte Behandlung der Frage, wie Mitarbeiter moti- 
viert werden konnen, zur Uberlegung anregen, ob nicht besser die Arbeitsta- 
tigkeit als solche diese Funktion iibernehmen solle. 1st, anthropologisch 
gesehen, Motivierung etwas Wtinschenswertes? Brauchen wir immer jeman- 
den, der uns anspornt? Oder machen wir uns hier ebenso etwas vor wie in 
unserem Konsumverhalten, wo wir gerne dem Glauben nachhangen, ohne- 
hin nur das zu kaufen, was wir brauchen, wahrend wir in unserem Kaufen 
wie Brauchen am Tropf der Werbung hangen, ob wir ihrer nun iiberdriissig 
sind oder nicht. Ebenso sollte uns zu denken geben, daB wir uns auch im 
Kontext der Motivierung aufzeigen lassen miissen, ungeachtet unserer Wert- 
schatzung der Partizipation, daB Ziel setzung sich nicht als weniger wirksam 
herausgestellt hat als Ziel vereinbarung. Akzeptabel sollte uns der AnstoB 
von auBen noch am ehesten dort erscheinen, wo er als Motivierung zur 
Selbstmotivation auftritt, als Hilfe zur Selbsthilfe - als Unterstiitzung, Lei- 
stung zu erbringen, die wir als Eigenleistung (Lenk, 1991) empfinden kon- 
nen, die Leistungszufriedenheit (Schuler, 1991) zur Folge hat, also Zufrie- 
denheit mit uns selbst. 

Kapitel 1 4 Partizipation wird bei der Mitcirbeiterbefragimg besonders groB geschrie- 

ben, dem Thema von Kapitel 14. Die alten Listen zur Erfassung des Betriebs- 
klimas sind einem ganzheitlichen, ausholenden Ansatz gewichen. Leistung 
und Zufriedenheit ist auch hier die Zielsetzung (wenn es auch eher die exter- 
nal bedingte Arbeitszufriedenheit ist als die Leistungszufriedenheit), Theori- 
en der Leistung und der Zufriedenheit werden zum Bezugspunkt genommen. 
Die Aktion ist jetzt groBer dimensioniert, aus dem Ausftillen eines Fragebo- 
gens ist ein Event geworden. Dementsprechend sind auch die Konsequenzen 
umfangreicher geworden, aus der vormaligen Befragung ist eine groBange- 
legte Organisationsentwicklung entstanden. Wer eine Mitarbeiterbefragung 
nach diesem Verstandnis durchflihrt, muB wissen, daB er eine Herausforde- 
rung annimmt, die „selbst im einfachsten Fall recht komplexe Projekte“ ge- 
biert. Was vor Jahren fast schon Routine schien, ist (wieder) zu einem an- 
spruchsvollen Aufgabengebiet fur Personalpsychologen geworden. 

Kapitel 15 Fiir die Leistungsbeurteilung gilt ahnliches wie fur die Motivierung: Die 

meisten von uns wtirden wiinschen, sie waren nicht auf die Trias Zielsetzung 
- Beurteilung - Feedback angewiesen, um sich anzustrengen. Gleichwohl ist 
diese kombinierte Intervention wirksam: GemaB der Metaanalyse von Guz- 
zo, Jette und Katzell (1985) kann man die kombinierte Effektstarke auf etwa 
0.5 schatzen, das heiBt also Verbesserung um eine halbe Standardabwei- 
chung der durchschnittlichen Leistung. Zusatzlich ist fiir die meisten von uns 
unstrittig, daB wir uns besser fiihlen, wenn wir etwas zuwege gebracht haben 
(Schneider, 1978). 

Wie bei den meisten Instrumenten, hangt die Wirkung auch der Leistungs- 
beurteilung von der Qualitat der Instrumente und ihrer Anwendung ab. In 
den achtziger Jahren wurde von einigen Autoren behauptet, die Art der Lei- 
stungsskalierung sei unerheblich und es komme in Wahrheit nur auf die Form 
der Implementation im Unternehmen und der Gesprachsfiihrung mit den 
Beurteilten an. Hier wurde das Kind mit dem Bade ausgeschiittet. Freilich ist 
zu begriiBen, daB diesen Aspekten heute mehr Aufmerksamkeit als frtiher 
geschenkt wird. Dessen ungeachtet unterscheiden sich die Beurteilungsver- 
fahren in ihrer psychometrischen Qualitat, in ihren Anwendungsmoglichkei- 
ten und in ihren Wirkungen auf die Beurteilten; die Geringschatzung dieser 
Funktions- und Qualitatsunterschiede konnte dazu beigetragen haben, daB 
kreative Neuentwicklungen in den letzten beiden Jahrzehnten praktisch aus- 
geblieben sind und daB sich die Praxis legitimiert fiihlt, ungepriifte oder gar 
nachweislich ungeeignete Methoden einzusetzen. 

Die Leistungsbeurteilung gibt uns auch ein kurioses Beispiel fiir die Wir- 
kung der Rhetorik auf die Akzeptanz von Verfahrensweisen. Seit langen Jah- 
ren wird in der Fachliteratur diskutiert, welche Vorteile (und auch welche 
Probleme) zu erwarten sind, wenn die konventionelle Beurteilung von Mit- 
arbeitern durch ihre Vorgesetzten dutch andere Beurteilungsrichtungen bzw. 
-quellen erganzt wird, also durch Selbstbeurteilung, Kollegenbeurteilung 
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sowie die Einschatzung des Verhaltens von Vorgesetzten durch ihre Mitar- 
beiter (zur Literatur vgl. Kapitel 15). Diese Hinweise wurden weitgehend 
ignoriert oder abgelehnt. Vor einigen Jahren ist nun fur die Nutzung mehre- 
rer Urteilsquellen die Bezeichnung 360°-Beurteilung aufgetaucht. Und siehe 
da: Dieser eingangige Terminus hat dem Vorschlag Tiir und Tor geoffnet, 
die Vorbehalte sind fast ganzlich verschwunden, und die Unternehmen wett- 
eifern um die eilige Einfiihrung solcher Mehrquellenbeurteilungen. Leider 
finden auch in diesem Fall methodische Probleme wenig Beachtung - ganz 
zu schweigen von der Priifung der Frage, inwieweit die zusatzlichen Urteils- 
quellen der ersten Beurteilung substantielle Information hinzufiigen. 

Fragt man nach den wichtigsten Fiihrungsinstrumenten, so wird manches 
genannt werden, nur selten aber das Gesprach. Wenn es aber richtig ist, dab 
die Kommunikation die wichtigste Komponente der Beziehung zwischen 
Menschen ist, so miiBte dem Mitarbeitergesprach auch groBe Bedeutung fiir 
die Fiihrung zugesprochen werden. Allen Mitarbeitergesprachen, dem Ge- 
genstand von Kapitel 16, sind einige Ablauf- und Strukturprinzipien gemein- 
sam. Dariiber hinaus unterscheiden sie sich aber durch Vorgehensweisen, die 
in Zusammenhang mit ihrem spezifischen Zweck stehen und von deren Ein- 
haltung ihr Gelingen abhangt. Die referierten Kommunikationstheorien kon- 
nen uns die Augen dafiir offnen, daB ein Mitarbeitergesprach nicht nur ein 
Sachgesprach ist; daB es zwar moglich ist, sich auf eine Sache zu konzentrie- 
ren, daB aber auch unsere Interessen und Wiinsche, Fahigkeiten, Gewohn- 
heiten und Befiirchtungen eine Rolle dabei spielen, wie wir miteinander in- 
teragieren. Feider ist auch das Thema Mitarbeitergesprach ein Beispiel fiir 
Theorien, die sich weitergehende Geltung anmaBen, als sie durch solide Prii- 
fung belegen konnen. Die unmittelbare Plausibilitat dieser Kommunikati- 
onstheorien tauscht wohl dariiber hinweg, daB sie ebenso kritischer empiri- 
scher Untersuchung bediirfen wie andere wissenschaftliche Aussagen 
(zumindest soweit sie Kausalaussagen machen und daraus Handlungsdirek- 
tiven ableiten). Hier ist noch viel Forschungsarbeit zu leisten, die Respektlo- 
sigkeit gegeniiber der Alltagsevidenz voraussetzt. DaB andererseits diese 
Kommunikationstheorien so viel Anklang in der Praxis finden, sorgt fiir 
nachhaltige Beschaftigungsmoglichkeiten der Personalpsychologen. 
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L. v. Rosenstiel 



Fuhrung ist ein traditionsrei- 
ches Forschungsgebiet. 



Der Begriff der Fuhrung ist 
weit. Fiihrungsphanomene 
konnen aus der Sicht sehr 
unterschiedlicher Wissen- 
schaften behandelt werden 
und eignen sich daher fur die 
interdisziplinare Forschung. 



Fiihrung ist eines der traditionsreichsten Forschungsgebiete der Organisati- 
onspsychologie (Stogdill, 1974). Organisationspsychologen in der Praxis 
beschaftigen sich zu einem erheblichen Anted ihrer Arbeitszeit mit der Aus- 
wahl kiinftiger Fiihrungskrafte und der Entwicklung ihres Fiihrungsverhal- 
tens. Nachfolgend wird der Versuch unternommen, den Begriff der Fiihrung 
aus verschiedenen Perspektiven zu skizzieren, um ihn sodann in jenem Aus- 
schnitt zu definieren, der fiir die organisationspychologische Forschung und 
Praxis besonders relevant ist. Danach wird ein Rahmenmodell personaler 
Fuhrung in Organisationen vorgestellt, der Forschungsstand zu den Bestand- 
teilen dieses Modells referiert und schlieBlich auf Handlungsmoglichkeiten 
in Organisationen verwiesen, die zu einer Optimierung des Fiihrungserfolgs 
beitragen konnen. 



1 Fuhrung: zur begrifflichen Klarung 

Wer in den Selbstverstandlichkeiten der betrieblichen Personalarbeit befan- 
gen ist, wird bei der Nennung des Wortes Fuhrung an das Handeln von be- 
trieblichen Vorgesetzten denken, die sich bemiihen, die Arbeit der ihnen un- 
terstellten Personen zielgerichtet zu aktivieren, zu steuern und zu 
kontrollieren. Tatsachlich aber ist der Begriff der Fuhrung so weit, daB er 
sich fiir eine interdisziplinar-vergleichende Analyse eignet und selbst als Ein- 
fluBnahme in Organisationen ganz verschiedene Aspekte aufweist. 



1.1 Fuhrung: ein interdisziplinarer Forschungs- 
gegenstand 

In nahezu alien Definitionen von Fuhrung wird diese als Machtausiibung 
oder EinfluB innerhalb sozialer Aggregate verstanden. Damit aber wird Fiih- 
rung zu einem sehr vielschichtigen Konzept, dem man umfassend nur durch 
interdisziplinare Forschung gerecht werden kann. In einem weit verstande- 
nen Sinne laBt sich Fuhrung iiberall dort festmachen und thematisieren, wo 
es um sozial organisiertes Leben geht. Entsprechend haben sich jenseits der 
Wissenschaften vom Menschen auch Biologie und Ethologie seit den bahn- 
brechenden Arbeiten von Schjelderup-Ebbe (1922) zur „Hackordnung“ im 
Htihnerhof eingehend mit Fiihrungs- oder fiihrungsahnlichem Verhalten bei 
sozial lebenden Wirbeltieren befaBt (Goodall & van Lawick, 1986; Bischof, 
1989; Kummer, 1992; Eibl-Eibesfeldt, 1995). Aber auch Wissenschaften 
vom Menschen, die nicht - wie die Psychologie - menschliches Erleben und 
Verhalten zum zentralen Gegenstand ihrer Forschung machen, haben Fiih- 
rung thematisiert, wie etwa der Philosoph Platon in seiner „Politeia“ oder 
Machiavelli in seiner beriihmt-beriichtigten Schrift „I1 Principe 14 von 1513. 
Neben Philosophen und Politologen haben sich auch luristen, Rechtsphilo- 
sophen und insbesondere Soziologen mit Fragen der Fuhrung und deren Le- 
gitimation auseinandergesetzt. Selbstverstandlich konnten auch Betriebswir- 
te die Fuhrung in Organisationen zu einem theoretisch und empirisch 
zentralen Forschungsfeld ihres Faches machen (Kieser, Reber & Wunderer, 
1995). Dabei lassen sich gerade die hier erarbeiteten Ergebnisse von jenen 
der Sozial- oder Organisationspsychologen, aber auch der Industriesoziolo- 
gen, methodisch und inhaltlich haufig nicht unterscheiden. Aber auch andere 
Wissenschaften, die sich konzeptionell oder erfahrungsbasiert mit menschli- 
chem Verhalten auseinandersetzen, thematisieren - haufig mit erheblichem 
Gewicht, allerdings mit anderer Akzentsetzung - Fiihrungsphanomene. Dies 
gilt etwa fiir die Geschichtswissenschaft, die Volks wirtschaftslehre oder die 
Kommunikationswissenschaft; selbst in der Theologie findet man relevante 
Hinweise. Hier kann eine vergleichende Analyse nicht erfolgen. Eine Be- 
schrankung auf die verhaltenswissenschaftliche Perspektive einer bestimm- 
ten Form von Fiihrung, der Fuhrung in Organisationen, ist erforderlich. 
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1.2 Fiihrung in Organisationen der Wirtschaft und 
Verwaltung 

Betrachtet man die Organisation als ein ihrer Umwelt gegeniiber offenes 
System, das zeitlich iiberdauernd existiert, spezifische Ziele verfolgt, sich 
aus Individuen bzw. Gruppen zusammensetzt, also ein soziales Gebilde ist, 
das eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilung und 
eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist (Gebert, 1978), so 
stellt sich die Frage nach der ^Coordination der arbeitsteiligen Aktivitaten. Es 
gilt die in Organisationen tatigen Personen oder sozialen Einheiten auf das 
Zielsystem der Gesamtorganisation hin auszurichten. Dabei lassen sich bei 
grober Klassifikation drei verschiedene Ebenen voneinander abheben. 

Zunachst sei die Ftihrung des gesamten Systems genannt. Hier geht es in 
den Analysen kaum um das Verhalten einzelner Personen in ihren Rollen als 
Fiihrende oder Gefiihrte, sondern um die Prinzipien der Unternehmensfuh- 
rung. Dimensionen der indirekten Steuerung werden untersucht, wie z. B. die 
Systeme, die Struktur, die Kultur, die Strategic, aber auch Grundsatze der 
kollektiven Interessenvertretung oder der jeweiligen Betriebsverfassung 
(Bartolke & Jorzik, 1995; Kirsch, 1997). Um diese in der betrieblichen Fiih- 
rungslehre zentralen Themen soli es hier nicht gehen, sondern um Fiihrung 
einzelner Menschen in Organisationen. Diese wild jedoch bereits dann the- 
matisiert, wenn man sich mit sog. Fuhrungssubstituten (Kerr & Jermier, 
1978; Weinert, 1989; Turk, 1995) auseinandersetzt. Dabei handelt es sich 
letztlich um die Analyse indirekter Fiihrung. Die Quellen des sozialen Ein- 
flusses haben sich von einer bestimmten Person oder Personengruppe - etwa 
dem Unternehmer, dem Vorstand, dem Abteilungsleiter - abgelost und sind 
zur Struktur - etwa zu Papier und Technik - geworden. In diesem Sinne 
lassen sich eine Stellenbeschreibung fiir einen Sachbearbeiter, ein Software - 
programm im PC einer Sekretarin oder ein FlieBband fiir einen gewerblichen 
Industriearbeiter als Fiihrungssubstitute interpretieren; sie „sagen“ dem Ar- 
beitenden recht prazise, was er wie wann zu tun hat. Der gleiche Gedanke 
liegt dem vielbesprochenen biirokratischen Organisationsmodell von Weber 
(1921) zugrunde. Innerhalb der biirokratischen Organisation ist vom An- 
spruch her alles - selbst der Ausnahmefall - so prazise und detailliert gere- 
gelt, daB personale Fiihrung, also direkter EinfluB durch Menschen, nicht 
mehr erforderlich ist. Der Vorgesetzte wild damit letztendlich zum Liicken- 
biiBer der Organisation. Die Grenzen dieser Form der EinfluBnahme zur di- 
rekten personalen Fiihrung sind vielfach jedoch flieBend, da sich einzelne 
Vorgesetzte in ihrer Fiihrungsrolle der indirekten im Unternehmen bestehen- 
den Fiihrungsmittel bedienen, etwa der Anreiz- und Sanktionssysteme, der 
Fiihrungsgrundsatze, Organigramme, Stellenbeschreibungen etc. 



1.3 Die organisationspsychologische Perspektive 

Das zentrale Feld organisationspsychologischer Fiihrungsforschung und 
-praxis ist die personale Fiihrung, die dritte der eben skizzierten Ebenen des 
organisationsnahen Fiihrungskonzepts. Diese laBt sich als eine unmittelbare, 
absichtliche und zielbezogene EinfluBnahme von bestimmten Personen - in 
der Regel Vorgesetzte - auf andere Personen - in der Regel Untergebene - in 
Organisationen mit Hilfe der Kommunikationsmittel verstehen (Baumgar- 
ten, 1977; Neuberger, 1995b; v. Rosenstiel, Molt & Riittinger, 1995). Dieser 
Begriff soil nun differenziert werden. 

Soziale EinfluBprozesse werden in den Verhaltenswissenschaften nicht nur 
in der Organisationspsychologie untersucht, sondern auch in vielen anderen 
Sozialwissenschaften, die die Interaktion zwischen Menschen aus jeweils 
unterschiedlicher Perspektive analysieren. Als eine Schwierigkeit verglei- 
chender Analysen stellt sich heraus, daB dieser EinfluB nun keineswegs in 
alien Disziplinen als Fiihrung bezeichnet wild, sondern gelegentlich als 
Macht, Kommunikation, Sozialisation, Erziehung usw. (Irle, 1975). Sucht 



Organisationen sind u.a. 
durch eine Hierarchie von 
Verantwortung gekenn- 
zeichnet. 



Fiihrung - verstanden als 
zielorientierte EinfluBnahme 
auf Menschen - wird in 
Organisationen durch Struk- 
turen (Fiihrungssubstitute) 
und Personen (Vorgesetzte) 
ausgeiibt. 



Personale Fiihrung laBt sich 
als unmittelbare, absichtliche 
und zielbezogene EinfluBnah- 
me von bestimmten Personen 
(Vorgesetzte) auf andere 
(Untergebene) mit Hilfe der 
Kommunikationsmittel 
bestimmen. 
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Psychologisch betrachtet ist 
Fuhrung ein Gruppenphano- 
men, bei dem durch wechsel- 
seitige Kommunikation Ziele 
erreicht werden sollen. 



Angewandte Forschung greift 
Fragestellungen auf, die aus 
Anwendungsfeldern stam- 
men. 



Fuhrungstheorien, die in der 
Angewandten Wissenschaft 
entwickelt wurden, nennen 
meist die Bedingungen des 
Fuhrungserfolgs. 



man trotz der unterschiedlichen Wortverwendungen nach Gemeinsamkeiten 
dieser Forschungen, so lassen sich mit Weinert (1989, S. 555) drei Punkte 
nennen: 

„1) Fiihrung ist ein Gruppenphanomen (das die Interaktion zwischen zwei 
oder mehreren Personen einschlicBt); 

2) Fuhrung ist intentionale soziale Einfiul.inahine (wobei es wiederum Dif- 
ferenzen dartiber gibt, wer in einer Gruppe auf wen EinfluB austibt und wie 
dieser ausgeiibt wird, u.a.m.); 

3) Fuhrung zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu errei- 
chen.“ 

Spezifisch in der Organisationsforschung und damit auch in der Organisa- 
tionspsychologie wird von einer starken Asymmetrie dieser sozialen Ein- 
fluBnahme ausgegangen. Obwohl es gelegentlich Flinweise auf Fuhrung 
durch die Kollegen (laterale Fuhrung; Wunderer, 1995b) oder auf Fiihrung 
durch die Gefiihrten (Wunderer, 1995a) gibt, gilt in nahezu alien organisati- 
onswissenschaftlichen Theorien, empirischen Untersuchungen und daraus 
abgeleiteten Handlungsempfehlungen, daB als Beeinflussender ein ernannter 
oder gewahlter Vorgesetzter gilt, als BeeinfluBter dagegen ein diesem Unter- 
stellter (Neuberger, 1995b). 



2 Fuhrungserfolg als abhangige Variable 

Angewandte Forschung zeichnet sich dadurch aus, daB sie Fragestellungen 
aus Anwendungsfeldern aufgreift und diese mit ahnlichen Methoden unter- 
sucht, wie sie in der Grundlagenforschung iiblich sind. Kriterien des Erfolgs 
dieser Forschung sind somit nicht nur der „Wahrheit“, sondern auch der 
„Niitzlichkeit“ (Klages, 1967; Irle, 1975; Herrmann, 1979; Gebert & v. Ro- 
senstiel, 1996) veipflichtet. Gegenstand der Forschung ist dabei in der Ange- 
wandten Sozialwissenschaft jeweils nicht allein die handelnde Person oder 
Personengruppe, sondern der konkrete Kontext, in den sich die handelnden 
Personen begeben und aus dem die Fragestellung stammt. Damit wird der 
Gegenstandsbereich notwendigerweise komplex und interdisziplinar, da je- 
weils Person- und Situationsvariablen explizit thematisiert werden miissen. 
Die organisationspsychologische Fiihrungsforschung z.B. beriicksichtigt je- 
weils personale Merkmale - also z.B. iiberdauernde Personlichkeitseigen- 
schaften und Verhaltensweisen der Person - und Situationsbedingungen - 
etwa die Struktur und die GroBe der Abteilung, die Art der Aufgaben oder 
das kulturelle Umfeld. 

Da nun angewandte Forschung kaum interessenneutral sein kann, sondern 
im Streben nach Niitzlichkeit meist einer Partei eher dient als der anderen, 
muB gefragt werden, welche Akzentuierung in der organisationswissen- 
schaftlichen Fiihrungsforschung vorherrscht. Diese beriicksichtigt nun ein- 
deutig den interessenschwerpunkt der Organisation, meist konkret jenen von 
Unternehmen der Wirtschaft. Es wird kaum danach gefragt, unter welchen 
Bedingungen welche Formen von Fiihrung entstehen, sondern meist danach 
- und dies ist die Sichtweise der Organisation -, welche personalen und si- 
tuationalen Variablen den Fuhrungserfolg determinieren. 

Dabei bereitet es grundsatzlich einige Schwierigkeiten, den Fiihrungser- 
folg zu definieren oder gar operational zu bestimmen (Neuberger, 1976; 
1995b), da dies letztlich eine implizite oder explizite Wertsetzung und damit 
eine politische Entscheidung durch das Unternehmen ist und es - orientieren 
wir uns an Miinsterberg (1912) - den „wirtschaftstechnischen Psychologen“ 
nichts angehe, welches Ziel das bessere sei. Auf die damit zusammenhan- 
genden Probleme soil noch eingegangen werden (4.3), doch sei schon jetzt 
der Hinweis erlaubt, daB die explizit genannten Kriterien des Fiihrungser- 
folgs haufig jenen nicht entsprechen, die dann zu positiven Konsequenzen 
fur den einzelnen fiihren, wie Aufstieg, Gehaltserhohung oder vermehrtem 
Ansehen im Unternehmen (Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz, 1988). 
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Wie auch immer im Unternehmen der Fiihrungserfolg definiert wird - die 
aus der Praxis kommende Frage an den anwendungsorientierten Forscher 
oder an den Berater lautet meist, was man tun konne, um diesen Erfolg zu 
stabilisieren oder zu steigern. Die Psychologie kennt auf diese Frage meist 
zwei Antworten: 

• Die richtige Person auswahlen oder 

• die einschlagigen Kompetenzen der Person entwickeln, 

wobei selbstverstandlich eine Kombination beider Strategien denkbar ist, 
namlich z.B. die, jene Personen („Potentials“) auszuwahlen, die fiir die For- 
derung geeignet erscheinen. 

Der grundsatzlich ebenfalls denkbare Weg, die Situation so zu gestalten, 
dati dadurch der Fiihrungserfolg eher wahrscheinlich wird, wird demgegen- 
iiber in der Psychologie nur selten thematisiert, obwohl er in der praxeolo- 
gisch ausgerichteten soziologischen und betriebswirtschaftlichen Literatur 
haufig genannt wird. 



2.1 Auswahl von Fuhrungskraften 

Es entspricht tradierten Denkmustern, den Erfolg von Fuhrung - etwa von 
Religionsgriindern, Konigen, Kanzlern oder Vorstandsvorsitzenden - ihrer 
„Pers6nlichkeit“ zu attribuieren. So finden wir in diesem Sinne in der Ge- 
schichtsschreibung differenzierte personlichkeitspsychologische Uberlegun- 
gen dazu, was z.B. Casar oder Wallenstein so erfolgreich machte. Diesen 
Denkansatz gibt es auch in der wissenschaftlichen Psychologie. Die Schritte 
der einschlagigen Forschungsprogramme sehen meist wie folgt aus: 

a) Suche iiberdauernde Personlichkeitsmerkmale, die gehauft bei erfolgreich 
Fiihrenden anzutreffen sind! 

b) Entwickle Verfahren zur Messung dieser Personlichkeitseigenschaften! 

c) Suche unter Bewerbern mit den neu entwickelten MeBverfahren jene aus, 
die liber die gewiinschten (Fiihrungs-)Eigenschaften verfiigen! 

Die praktische Bedeutung diese Ansatzes ist offensichtlich; sie ftihrte schon 
friih zur Eignungsauslese kiinftiger Fiihrungskrafte (Sarges, 1995), wurde 
zunehmend weiterentwickelt und findet ihren Ausdruck - wenn auch in rela- 
tivierter Form - in modernen Selektionsverfahren wie biographischen Inven- 
taren, multimodalen Interviews oder dem Assessment Center (Schuler, 1987; 
1996; vgl. Kapitel 6 und 7). Die praktische Bedeutung derartiger Ansatze 
hangt freilich nicht nur vom Stand der wissenschaftlichen Entwicklung ab, 
sondern auch von einer Vielzahl auBerwissenschaftlicher Kriterien, so u.a. 
von der impliziten Theorie vieler Entscheider, dal.) es auf die „Personlich- 
keit“ ankomme, aber auch von der Lage auf dem Arbeitsmarktes. Wenn sich 
viele Personen auf eine vakante Position bewerben, wird der Ruf nach Selek- 
tionsverfahren laut; wenn es dagegen Miihe bereitet, Bewerber fiir vakante 
Stellen zu finden, wird man eher nach Verfahren Ausschau halten, die der 
Entwicklung fiihrungsrelevanter Kompetenzen dienen. 



2.2 Personalentwicklung bei Fuhrungskraften 

Fiihrungskrafte der Wirtschaft und Verwaltung sind in Deutschland zuneh- 
mend Absolventen der Universitaten, Technischen Hochschulen und Fach- 
hochschulen mit einem ingenieurwissenschaftlichen, wirtschaftswissen- 
schaftlichen, naturwissenschaftlichen oder juristischen AbschluB (Witte, 
Kallmann & Sachs, 1981; Kirsch, 1995; v. Rosenstiel, Nerdinger & SpieB, 
1998). Sie haben in aller Regel aktuelles fachliches Wissen erworben, sind 
aber nicht systematisch darauf vorbereitet worden, mit Hilfe ihrer kommuni- 
kativen Kompetenzen andere Personen zielgerichtet zu beeinflussen ( Cornel - 
li & v. Rosenstiel, 1995). Entsprechend haben die Organisationen - meist 
nicht unterstiitzt dutch fachpsychologische Kompetenz, doch gelegentlich 
direkt oder indirekt darauf zuriickgreifend - Verfahren der gezielten Forde- 



Fiihrungserfolg laBt sich 
durch die Auswahl geeigneter 
Personen, die Entwicklung 
adaquaten Fiihrungsverhal- 
tens und die Gestaltung der 
Fuhrungssituation herbeifuh- 
ren. 



Laien vermuten haufig, dali 
Fiihrungserfolg ausschlieB- 
lich von Personlichkeitseigen- 
schaften des Fiihrenden 
abhangt. 



Es hangt auch von der 
Arbeitsmarktlage ab, ob 
kiinftige Fiihrungskrafte eher 
ausgewahlt oder entwickelt 
werden. 
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Fuhrungstrainings sollten 
anforderungsbezogen konzi- 
piert werden. 



Es wird in der Forschung nur 
selten danach gefragt, wie der 
Transfer des Gelernten in die 
Praxis gesichert werden kann. 



Fuhrungsforschung orientiert 
sich zum Teil an normativen 
Modellen, zum Teil an empiri- 
scher Erfassung dessen, was 
Fuhrungskrafte tun. 



rung erwiinscht erscheinender Personlichkeitsziige oder Verhaltensweisen 
entwickelt (Kirsch, 1995; Sonntag, 1999). Mit Hilfe solcher Vorgehenswei- 
sen werden - z. B. in der Traineezeit, vor der Ubernahme einer ersten Fiih- 
rungsposition, bei einem Tatigkeits- oder Organisationswechsel, insbeson- 
dere auch vor dem Auslandseinsatz - (kiinftige) Fuhrungskrafte dazu 
qualifiziert, den sich andernden Aufgaben gewachsen zu bleiben (Erhal- 
tungsqualifikation) oder die kunftigen neuen Anforderungen mit hoherer 
Wahrscheinlichkeit zu bewaltigen. Die praxisorientierte Forschungsstrate- 
gie sieht dabei meist wie folgt aus: 

a) Erkenne die Anforderungen der „kiinftigen“ Position! 

b) Ermittle die Kompetenzen und Kompetenzdefizite der fur die Position 
vorgesehenen Personen! 

c) Entwickle Verfahren, die geeignet erscheinen, bei der Person die ge- 
wiinschten Kompetenzen aufzubauen! 

d) Entwickle die vorgesehene Person entsprechend! 

Derartige Ansatze spielen heute in der Praxis eine erhebliche Rolle; es gibt 
kaum ein Arbeitsgebiet, in das Wirtschaftspadagogen, Industriesoziologen 
oder Organisationspsychologen soviel Zeit investieren, wie in die Entwick- 
lung von Fiihrungskraften - z.B. im Rahmen von Fiihrungsseminaren oder 
Trainings zum Fiihrungsverhalten. Allerdings wird bei derartigen Aktivita- 
ten in der Praxis auch deutlich, dal.l sie nur bedingt den wissenschaftlichen 
Anforderungen entsprechen (Neudecker, 1987; Fisch & Fiala, 1984). So wird 
nur auBerst selten oder wenig prazise danach gefragt, welchen Anforderun- 
gen denn ktinftig geniigt werden soil oder was getan werden konnte, damit 
der Transfer des Gelernten in die Praxis gelingt. 



3 Normative und deskriptive Forschungs- 
traditionen 

In der wissenschaftlichen Literatur zur personalen Fuhrung finden sich un- 
terschiedliche Ansatze, die man nach verschiedenen Gesichtspunkten klassi- 
fizieren kann. Hier wird als Aspekt herausgehoben, ob das Fiihrungsverhal- 
ten aufgrund spezifischer theoretischer Vorannahmen normativ als 
Soll-Modell dargestellt oder ob es auf der Grundlage empirischer Forschung 
im Sinne einer Deskription erfaBt, erklart und prognostiziert wird. Die Frage 
stellt sich dann, ob und wie das diagnostizierte Fiihrungsverhalten in ein nor- 
mativ gefordertes iiberfiihrt werden kann. 



3.1 Funktionen des Management 

Normative Ansatze der Fuhrung haben in der Wissenschaft und in der Praxis 
erhebliche Beachtung gefunden. Sie spielen iiberall dort eine groBe Rolle, 
wo tiber Managementfunktionen nachgedacht wird (Fayol, 1929; Albach & 
Gabelin, 1977; Staehle, 1999). Die meisten dieser normativen Ansatze gehen 
implizit oder explizit von einem spezifischen Organisationskonzept aus. In- 
nerhalb dieses Konzepts soli die Steuerung der Aktivitaten auf ein Ziel hin 
und die Koordination des arbeitsteiligen Tuns durch Fiihrung erfolgen. Dar- 
aus lassen sich nun wiederum ganz bestimmte Funktionen ableiten, die von 
letztlich austauschbaren Rollentragern wahrzunehmen sind. Fiihrung ist in 
einem solchen Verstandnis entpersonalisiert (Tiirk, 1995). 

Schon Taylor (1911) empfahl in seinem Konzept der „wissenschaftlichen 
Betriebsfiihrung“ derartige Fiihrungsstrukturen. Durch konsequente Arbeits- 
teilung in horizontaler und vertikaler Hinsicht wurde der Stelleninhaber in 
der Arbeitsausfiihrung auf wenige maximal geiibte Tatigkeiten reduziert, fiir 
deren Planung und Kontrolle nicht er, sondern mehrere Vorgesetzte verant- 
wortlich waren, die ihrerseits spezialisiert auf bestimmte Funktionen sein 
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sollten. Dies hatte zur Konsequenz, dab die ausfiihrenden Personen, soweit 
sie mehr als einer Tatigkeit nachgingen, auch mehrere „Funktionsmeister“ 
iiber sich hatten. 

Zwar hat das von Taylor propagierte System der Arbeitsteilung liber Jahr- 
zehnte die Praxis der Arbeit in Organisationen gepragt, doch konnte sich sein 
Gedanke der Teilung von Fiihrung nur in wenigen Branchen durchsetzen. Er 
labt sich allerdings heute durchaus in Ansatzen dort finden, wo - z.B. im 
Einzelhandel eines Warenhauskonzerns - vor Ort ein Disziplinarvorgesetz- 
ter den Arbeitnehmer fiihrt, dieser jedoch in fachlichen Fragen einem spezia- 
lisierten Fachvorgesetzten, der sich meist in der Zentrale befindet, untersteht. 
Das Konzept der Mehrfachunterstellung findet sich auch dort, wo als Koor- 
dinationsprinzip die Matrixorganisation gewahlt wurde (Kolodny, 1995), die 
es haufig mit sich bringt, dab ein Untergebener einerseits einem funktionalen 
Vorgesetzten, andererseits aber einem Produkt- bzw. Projektvorgesetzten 
untersteht, wobei die Koordination dieser Vorgesetzten wiederum durch eine 
hierarchisch dariiber stehende Fiihrungskraft sichergestellt wild. Die Aufga- 
ben, die der funktionale Vorgesetzte, der Produkt- bzw. Projektvorgesetzte 
und die leitende Fiihrungskraft wahrzunehmen haben, lassen sich nun aus 
dem Konzept der Matrixorganisation ableiten. 

Sehr viel einfluBreicher als Taylor war Fayol (1929) mit seinen allgemei- 
nen Verwaltungsprinzipien fur die Ableitung von Managementfunktionen. 
Er forderte die Einheit der Fiihrung und darnit die Klarheit des Unterstel- 
lungsverhaltnisses, so dab jedem Vorgesetzten mit Blick auf die ihm Unter- 
stellten bestimmte notwendige Managementfunktionen zuwachsen. Als ty- 
pische derartige Fiihrungsaufgaben werden haufig Planung, Innovation, 
Zielsetzung, Entscheidung, Organisation, Information, Motivation, Steue- 
rung der Realisation und Kontrolle genannt (Staehle, 1999; vgl. auch Abbil- 
dung 1). 

Diese Aufgaben lassen sich aus dem Organisationskonzept, das letztlich 
als eine unpersonliche Form der Handlungssteuerung zu verstehen ist, ablei- 
ten. Erganzt wild diese Handlungssteuerung innerhalb des Systems durch 



Taylor empfahl Arbeitsteilung 
auch bei der Fuhrung, so dab 
ausfiihrende Personen, falls 
sie mehrere Tatigkeiten 
ausiibten, auch mehrere 
„Funktionsmeister“ iiber sich 
hatten. 



Fayol forderte die „Einheit der 
Fiihrung". 



Die vielbeschriebenen Mana- 
gementfunktionen wie z. B. 
Planen, Entscheiden, Kontrol- 
lieren wurden nicht aus der 
Beobachtung des Fiihrungs- 
verhaltens empirisch er- 
schlossen, sondern normativ 
konzipiert. 




Abbildung 1: 

Das SIB-Ftihrungsmodell 
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Managementmodelle lassen 
offen, ob und inwieweit das 
Fuhrungsverhalten in der 
Praxis ihnen entspricht. 



Eine weitverbreitete Metapher 
der Organisation ist die der 
Maschine. 



Die „work activity“-Forschung 
sucht das Arbeitsverhalten 
von Fuhrungskraften empi- 
risch detailliert zu erfassen 
und zu klassifizieren. 



personliche Weisungen im Sinne der genannten Funktionen, wie dies ahn- 
lich bei Weber (1921) beschrieben wird. Auf der Basis derartiger Uberlegun- 
gen wurden nun fur die Praxis verschiedene Managementmodelle entwickelt 
(Albach & Gabelin, 1977; Staehle, 1999). Auf die Kritik an derartigen An- 
satzen (Steinle, 1975; Neuberger, 1977) sei hier nicht eingegangen; es ist 
aber offensichtlich, dab derartige funktionale Ansatze, die spezifische Mana- 
gementfunktionen normativ herausarbeiten, die Frage kaum stellen, ob sich 
denn Fiihrung in der Praxis tatsachlich in dieser geforderten Weise vollzieht. 
Es ist ebenfalls offenkundig, dab diese und ahnliche Konzepte ihre Grundla- 
ge verlieren, wenn ein Unternehmen andere Organisationsprinzipien ein- 
ftihrt, wie z.B. die Projekt- , die Netzwerk-, die Clanorganisation oder ande- 
re Ansatze, die in starkem Mabe auf die Selbststeuerung des Systems 
abheben (Friedel-Howe, 1994; Manz & Sims, 1995). 

Die sozial- und verhaltenswissenschaftliche Fiihrungsforschung ist durch 
die normativen Fiihrungskonzepte im Sinne der Managementfunktionen nur 
indirekt beriihrt worden. Fur die organisationspsychologische Praxis dage- 
gen waren sie pragend, weil z.B. Anforderungen an Fiihrungskrafte immer 
wieder daraus abgeleitet wurden, um Kriterien fur die Selektion von Fuh- 
rungskraften im Rahmen der Eignungsdiagnostik und Lernziele fur Fiih- 
rungsschulungen zu gewinnen (Jeserich, 1981; Comelli, 1985; Sarges, 1995). 



3.2 Fuhrungshandeln 

Die soeben beschriebenen Managementfunktionen erscheinen schliissig, 
wenn man die weitverbreitete Metapher der Organisation als einer Maschine 
(Weick, 1985; Neuberger, 1989; Morgan, 1997) als implizite Organisations- 
theorie im Kopf hat („Ein Zahnrad greift in das andere. ..“) und zugleich von 
einer klassischen Linienorganisation ausgeht. Ob allerdings Fiihrungskrafte 
in Organisationen tatsachlich im Sinne dieses funktionalen Konzepts han- 
deln und - vor allem - wie sie es tun, ist eine Frage, die durch empirische 
Forschung beantwortet werden mub. Entsprechend gibt es nun seit nahezu 
einem halben Jahrhundert ein intensives Bemiihen darum, den funktionalen 
Beschreibungen des Managementprozesses, „die als normativ vage und em- 
pirisch wenig gehaltvoll kritisiert werden“ (Schirmer, 1991, S. 210), eine 
moglichst operationale und empirisch fundierte Beschreibung dessen, was 
Manager in ihrem Arbeitsalltag tun, gegenuberzustellen. Allerdings ging 
auch auf diesem Gebiet die Initiative nicht von Psychologen, sondern von 
verhaltenswissenschaftlich orientierten Okonomen aus (Carlson, 1951; 
Mintzberg, 1973). Ziel dieser sog. „work activity“-Forschung ist es, das Ar- 
beitsverhalten von Fuhrungskraften moglichst akribisch zu erfassen und zu 
klassifizieren, wobei in der Regel darauf verzichtet wird, innerhalb dieses 
Arbeitsverhaltens von Vorgesetzten Fuhrungsverhalten im engeren Sinne - 
etwa als bewubte und zielbezogene Beeinflussung der Unterstellten - vom 
sonstigen Arbeitsverhalten abzugrenzen. 

Als Methoden verwendet die einschlagige Forschung Befragungs- und 
Beobachtungsverfahren, wobei zum einen strukturierte und standardisierte 
Protokollbogen den Fuhrungskraften selbst ausgehandigt werden, in die sie 
ihre Selbstbeobachtungen eintragen, wahrend bei Fremdbeobachtungen in 
der Regel die Fiihrungskraft von einem Beobachter wahrend eines gesamten 
Arbeitstages oder gar mehrere Tage lang begleitet wird und der geschulte 
Beobachter in einer vorstrukturierten oder unstrukturierten Weise aufzeich- 
net, was er registriert hat (Mintzberg. 1973). Die Probleme derartiger Vorge- 
hensweisen sind vielfach beschrieben worden (Stewart, 1967; 1979; Neu- 
berger, 1995b), wobei insbesondere auf die Selektivitat der Wahrnehmung, 
die Unvergleichbarkeit der verwendeten Kategorien und die geringe Objek- 
tivitat bei der Datenerhebung und der Dateninterpretation verwiesen wird. 

Aus forschungsokonomischen Griinden dominiert die Tagebuchmethode. 
Sie stellt Informationen zum Verhalten einer groBen Zahl von Fuhrungskraften 
fortlaufend liber einen liingeren Zeitraum bei einem okonomisch ertraglichen 
Aufwand sicher, wahrend die Fremdbeobachtung liber einen langeren Zeit- 
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raum trotz mancher methodischer Vorteile zu zeit- und kostenintensiv ist. Die 
Fremdbeobachtung bleibt daher auf intensive Untersuchungen in Einzelfallen 
oder bei einer kleinen Zahl von Ftihrungskraften beschrankt, wobei Mintzberg 
(1973) vorgeschlagen hat, die strukturierte Fremdbeobachtung mit Befragun- 
gen der Personen zu verbinden, um auch die Ziele der Aktivitaten zu erfassen 
und sie entsprechend als Handlungen interpretieren zu konnen. 

Die Befunde derartiger Studien, die in groBer Zahl vorliegen und sich auf 
Ftihrungskrafte unterschiedlichster Ebenen wie z.B. aus dem Top-Manage- 
ment (Carlson, 1951; Ramme, 1989; Guest, 1956), aus ganz verschiedenen 
Funktionsbereichen (Horne & Lupton, 1965; Stewart, 1979), aus verschiede- 
nen Branchen (Mintzberg, 1973; Ramme, 1989) beziehen, beantworten letzt- 
lich recht iibereinstimmend die Fragen, wie, mit wem, warum Fiihrungskraf- 
te was wahrend ihrer Arbeitszeit tun. Die Befunde stehen in einem eklatanten 
Gegensatz zu jenen Vermutungen, zu denen man gelangt, wenn man von 
einem zweckrationalen Konzept der Organisation (Mayntz, 1968) ausgeht 
und annimmt, die typischen Managementfunktionen in den Aktivitaten der 
Ftihrungskrafte wiederzuentdecken. 

Was laBt sich relativ unabhangig von hierarchischer Stellung, Funktion 
und Branche als typisch fur das Handeln von Ftihrungskraften festhalten? 

• Die Tatigkeit besteht in erster Linie in Kommunikation (vgl. hierzu Kapi- 
tel 16), wobei ca. 2/3 der Arbeitszeit kommunikativem Handeln gewid- 
met sind (Burns, 1957; Ramme, 1989). Schlagt man auch indirekte Kom- 
munikation - etwa das Lesen und Schreiben - dieser Kategorie zu, so 
steigt der Prozentsatz noch deutlich an. 

• Die Tatigkeiten sind extrem fragmentisiert, so daB es zu einer sehr hohen 
Zahl einzelner Arbeitsepisoden kommt (Guest, 1956; Mintzberg, 1973; 
Hotter, 1982). 

• Die Arbeitsepisoden werden meist durch Storungen von auBen unterbro- 
chen (Carlson, 1951; Hotter, 1982). 

• Viele der ausgeiibten Tatigkeiten sind nicht geplant (Brewer & Tomlison, 
1964; Hotter, 1982). 

• Es bleibt wenig Zeit fur Reflexionen (Carlson, 1951; Horne & Lupton, 
1965) 

• Es wird haufig mit Personen der gleichen Ebene und extemen Partnern 
kommuniziert und meist nahezu ausschlieBlich innerhalb der Linie, d.h. 
mit Vorgesetzten und Untergebenen (Stewart, 1983). 

• Viele Kontakte sind der Netzwerkbildung und der Mikropolitik gewidmet 
(Neuberger, 1995a). 

• Es wird haufiger auf informelle, spekulative, geriichteartige Informatio- 
nen zuriickgegriffen, als auf offizielle oder gar schriftlich vorliegende 
(Neuberger, 1995a, 1995b). 

Die genannten Befunde gelten fur nahezu alle Ftihrungskrafte. Es hat den- 
noch nicht an Versuchen gefehlt, sowohl die Hauptaktivitaten - insbesonde- 
re das Kontaktverhalten - feiner zu differenzieren als auch bestimmte Clu- 
ster von Managern im Sinne einer Typologie auf empirischem Wege zu 
finden. 

Besonders interessant erscheint der Versuch von Luthans & Rosenkrantz 
(1995) die Kommunikationsaktivitaten zu klassifizieren, wobei die Autoren 
zu vier Hauptkategorien gelangen: 

1. Routinekommunikation (z.B. Informationsaustausch, Schreibtischarbeit) 

2. Traditionelle Managementfunktionen (z.B. Planung, Koordination, Ent- 
scheidung, Problemlosung, Kontrolle) 

3. Beziehungspflege (z.B. Interaktion mit Externen, soziale Kontakte auf- 
bauen, Mikropolitik). 

4. Human Resources Management (Motivation, Disziplinierung, Belohnung, 
Bestrafung, Konfliktmanagement, Personaleinsatz, Personalentwicklung). 



Empirisch erfaBtes Ftihrungs- 
verhalten widerspricht zum 
Teil dem, was man aus den 
Managementmodellen ablei- 
ten wiirde. 



Die Tatigkeit von Fiihrungs- 
kraften besteht zu einem 
groBen Teil aus nicht geplan- 
ten kommunikativen Handlun- 
gen, die haufig nach kurzer 
Zeit von auBen unterbrochen 
werden. 



Im Abschnitt 4.4 soli noch einmal auf diese Kategorien eingegangen werden, 
um zu zeigen, was sie fur den Erfolg und die Karriere von Ftihrungskraften 
bedeuten. 
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Fuhrung laBt sich in unter- 
schiedliche Rollen differenzie- 
ren. 



Mikropolitik bestimmt in 
relativ starkem Ma(3e das 
empirisch erfaBte Fiihrungs- 
verhalten, obwohl die zweck- 
rational konzipierten Manage- 
mentmodelle keinen Raum 
dafur haben. 



Als Versuche, Typen von Fiihrungskraften voneinander abzuheben (Ste- 
wart, 1967; Mintzberg, 1973), sei exemplarisch auf den Ansatz von Mintz- 
berg (1973) eingegangen (vgl. Kasten 1). 

Dieser fand besonders starke Beachtung, da Mintzberg aufgrund seiner 
Untersuchungsmethodik (Verbindung von Fremdbeobachtung mit Inter- 
view) auch die Zwecke der Aktivitaten bei der Kategorienbildung beriick- 
sichtigen konnte. 

Kasten 1: 

Die Fiihrungstypologie nach Mintzberg 

Mintzberg gelangt innerhalb seiner Analyse zu 10 klassischen Rollen, die 

in der Regel alle Fiihrungskrafte wahrzunehmen haben - allerdings in je- 

weils unterschiedlichem AusmaB. 

Es sind dies drei interpersonelle Rollen als 

• Reprasentant (Symbolisierung nach innen und auBen), 

• Ftihrer (Motivation und Anleitung von Unterstellten), 

• Koordinator (formeller und informeller Kontakt mit Intemen und Ex- 
ternen), 

drei Informationsrollen als 

• Informationssammler, 

• Informationsverteiler, 

• Sprecher 

sowie vier Entscheiderrollen als 

• Unternehmer, 

• Krisenmanager, 

• Ressourcenzuteiler, 

• Verhandlungsfiihrer. 

In einer eher spekulativen Weise suchte Mintzberg dann typische Rollenkon- 
stellationen zu konzipieren, die er als „Job-Typen“ bezeichnet, z. B. „politi- 
scher Manager' 1 , der vor allem als Sprecher und Verhandlungsfiihrer agiert 
oder „Teammanager“, der die klassischen personalen Fiihrungsaufgaben 
wahrnimmt. Mintzberg unterscheidet acht derartige Job-Typen, die er hypo- 
thetisch verschiedenen Ebenen und Funktionen im Unternehmen zurechnet, 
was sich allerdings empirisch nicht iiberzeugend stiitzen lieB (Paolillo, 1981 ; 
Pavett & Lau, 1983). 

Vergleicht man die Befunde der empirischen work activity-Forschung mit 
den normativen Aussagen von Fayol und jener Forscher, die sich auf ihn 
berufen, so findet man zwar die beschriebenen Funktionen z.T. in den empi- 
risch nachgewiesenen Aktivitaten wieder (Wren, 1990), doch entspricht das 
Wie der beobachtbaren Handlungen jenen des geplanten und rationalen Ver- 
haltensmodells im Sinne des Fayol’ schen Konzepts nicht. AuBerdem findet 
man das politische Handeln verstanden als Netzwerkbildung und wechsel- 
seitiges Verpflichten - kurz Mikropolitik - bei Fayol auch nicht ansatzweise, 
obwohl es tatsachlich einen nicht unerheblichen Anted der Arbeitszeit von 
Fiihrungskraften ausmacht. 

Die work activity-Forschung hat Wesentliches zum Verstandnis der perso- 
nalen Fuhrung in Organisationen beigetragen. Sie ist dennoch in der Organisa- 
tionspsychologie wenig beachtet und ansonsten vielfach kritisiert worden. So 
wurde ihr vorgeworfen, dali sie empiristisch und ohne ein theoretisches Kon- 
zept arbeite, weitgehend behavioristisch angelegt sei, daher Ziele und Zwecke 
des Handelns von Managem iibersehe und schlicBlich in ihren Befunden rein 
beschreibend bleibe. Sie weise daher nicht das Potential auf, Unterstiitzung 
bietende Sozialtechnologien fiir Fiihrungskrafte zu entwickeln. 



3.3 Wertung 

Noch immer wird von den meisten Wissenschaftlern und Praktikern das 
Unternehmen als eine zweckrationale Organisation gesehen, fiir die als Me- 
tapher (Morgan, 1997) die Maschine und nicht etwa die Theaterbiihne, die 
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politische Arena, die Familie oder eine Pflanze steht. Entsprechend stellen 
viele Fachbticher Fiihrung als zweckrationales Handeln dar, mit dessen Hilfe 
die Unterstellten zielbezogen beeinfluBt, informiert, motiviert und kontrol- 
liert etc. werden, um in ihren unterschiedlichen Aktivitaten auf das iiberge- 
ordnete Ziel hin koordiniert werden zu konnen. Das empirisch auffindbare 
beobachtbare Verhalten von Fuhrungskraften sieht anders aus, was eine Ge- 
geniiberstellung von Stewart (1983) zeigt (Abbildung 2). 



Von funktionalen Studien 
beeinfluBtes Bild des 
Arbeitsverhaltens von Managern 


Von aktivitatsnahen Studien 
beeinfluBtes Bild des 
Arbeitsverhaltens von Managern 


geordnet 


fragmentiert, abwechslungsreich 
und kurz 


geplant 


tendenziell reaktiv, ad hoc, 
uniiberschaubar 


Zusammenarbeit mit Vorgesetzten 
und Untergebenen 


Bedeutung lateraler und externer 
Kontakte 


teste Kontakte, formelle 
Informationswege 


Entwicklung und Pflege reziproker 
Beziehungen; informelle Wege 


Gebrauch offizieller Informationen 


Gebrauch informeller, 
spekulativer Informationen 


nicht-politisch 


politisch 


tendenziell konfliktfrei 


konfliktbeladen 



Abbildung 2: 

Zwei Bilder des Arbeitsverhaltens von Managern (in Anlehnung an Stewart, 
1983, p. 96) 

Es fragt sich, ob angesichts des von der work activity-Forschung erhobenen 
Ist-Zustands das Bild des funktionalen Managers noch als ein realistisches 
Soil interpretiert werden darf oder ob das Konzept von Fiihrung in Organisa- 
tionen einer grundsatzlichen Revision bedarf. 



4 Ein Rahmenmodell personaler Fiihrung 

Die Befunde der work activity-Forschung haben den Nachteil, dad sie in der 
Regel ohne theoretische Fundierung erhoben und interpretiert wurden und 
damit lediglich dem wissenschaftlichen Ziel der Beschreibung dienen, nicht 
aber jenen der Erklarung, der Prognose oder gar der Gestaltung oder Kon- 
trolle. Die organisationspsychologische Fiihrungsforschung hat fast stets ex- 
plizit oder zumindest doch implizit diese letztgenannten Ziele mitverfolgt, 
wobei es - dies wurde im Abschnitt 2 bereits angesprochen - der Fiihrungs- 
erfolg ist, der als abhangige Variable gilt. Allzu einfache Versuche, diesen 
zu erklaren, sind allerdings kaum erfolgreich gewesen. Weder konnten sog. 
„Fiihrungseigenschaften“ in generalisierender Weise einen befriedigenden 
Varianzanteil des Erfolgs erklaren (Stogdill, 1948; Mann, 1959; Neuberger, 
1995b), noch gelang dies mit dem Konstrukt der sog. „Fiihrungsstile“ (Le- 
win, Lippitt & White, 1939; Seidel, 1978). 

Psychologische Erklarungsversuche, die in einer monokausalen Betrach- 
tungsweise den Ftihrungserfolg ausschlieBlich zur Funktion iiberdauernder 
Personlichkeitseigenschaften oder stabiler Verhaltensstile zu machen suchten, 
sind vor allem deshalb nur bedingt erfolgreich gewesen, weil sie die Fuhrungs- 
situation in ihrer ganzen Komplexitat, in der sich Fiihrung konkret abspielt, 
nicht beriicksichtigten. Dies hatte zur Folge, dal.l heute in nahezu alien wissen- 
schaftlich fundierten Darstellungen der Fiihrung die Situation thematisiert wird 
(Stogdill, 1974; Neuberger, 1976; Wiendieck & Wiswede 1990; Gebert & v. 
Rosenstiel, 1996; Staehle, 1999). Die nachfolgenden Uberlegungen lassen sich 
in einem groben, aber das Wesentliche - unter EinschluB der Situation - visua- 
lisierenden Modell so zusammenfassen, wie es Abbildung 3 zeigt. 



Was in vielen Management- 
Lehrbuchern uber Fiihrung 
steht, entspricht haufig nicht 
der Realitat des beobachteten 
Verhaltens von Fuhrungskraf- 
ten. 



Die work-activity Forschung 
beschrankt sich fast aus- 
schlieBlich auf das wissen- 
schaftliche Ziel der Beschrei- 
bung. 



Es gibt nicht die „ideale 
Fiihrungspersonlichkeit" und 
nicht den „optimalen Fiih- 
rungsstil", sondern es ist 
stets danach zu fragen, in 
welcher Situation Fiihrung 
sich vollzieht und welche Art 
des Erfolgs angestrebt wird. 
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Fuhrungsverhalten ist von 
der Person des Fuhrenden 
und von der Situation, in der 
dieser sich befindet, abhan- 

gig 



Gleiches Fuhrungsverhalten 
kann in der einen Situation 
zum Erfolg, in der anderen 
zum MiBerfolg fuhren. 



Laien erklaren den Fuhrungs- 
erfolg herausragender Per- 
sonlichkeiten haufig aus- 
schlieBlich durch deren 
Personlichkeitsmerkmale. 




Abbildung 3: 

Ein Rahmenmodell der Fiihrung 



Man erkennt, dal.) das konkrete Fuhrungsverhalten - wie anderes Verhalten 
auch - eine Funktion der Person und der jeweiligen Situation ist, wie dies 
auch in der Personlichkeitstheorie schon seit langem gezeigt wurde und was 
Kurt Lewin in seiner vielzitierten Formel V=f (P, S) thematisiert hat, wobei 
V fill' Verhalten, P fur die Person und S fur die Situation steht. Konkret be- 
deutet dies, dab ein Fiihrungsstil bzw. spezifische Fiihrungsverhaltenswei- 
sen nicht allein als Korrelat oder gar Folge uberdauernder Personlichkeits- 
merkmale interpretiert werden diirfen, die iiber unterschiedliche Situationen 
hinweg gleich sind, sondern daB man davon ausgehen sollte, daB eine gleiche 
Ftihrungskraft in verschiedenen Situationen auch verschiedene Verhaltens- 
weisen zeigt. Das Modell beinhaltet aber auch die Aussage, daB ein gleiches 
Verhalten keineswegs in alien Situationen zu einem gleichen Erfolg bzw. 
MiBerfolg fiihrt, sondern in der einen Situation - z.B. in einem spezifischen 
Unternehmensbereich (Staehle, 1973) oder in einer bestimmten Kultur (Ge- 
bert, 1992) - zum Erfolg, in einem anderen Unternehmensbereich oder in 
einer anderen Kultur zum MiBerfolg fuhren kann. 

Selbstverstandlich ist ein derart allgemein gehaltenes Rahmenmodell zu 
unspezifisch, um die Forschung konkret zu leiten oder gar Fragen aus der 
Praxis angemessen zu beantworten. Es ist aber durchaus hilfreich, um vor zu 
einfachen Forschungsdesigns oder eingangigen monokausalen praxeologi- 
schen Konzepten zu warnen, die in Wissenschaft und Praxis durchaus anzu- 
treffen sind. So gab es eine Vielzahl von Studien, die ohne Riicksicht auf 
Situationsbedingungen eine Beziehung zwischen Personlichkeitsmerkmalen 
und dem Ftihrungserfolg suchten (Stogdill, 1974), oder auch Bemuhungen, 
bestimmte Fiihrungsverhaltensweisen oder Fiihrungsstile unmittelbar mit 
dem Erfolg zu verkniipfen (vgl. zusammenfassend Neuberger, 1972, 1995b; 
Seidel, 1978). Es soil daher nachfolgend Exemplarisches zu Merkmalen des 
Fuhrenden, zu seinem Verhalten, zur Fuhrungssituation und schlieBlich zum 
Ftihrungserfolg gesagt werden, um an einigen Beispielen die Interaktion 
zwischen den denkbaren Variablen aufzuzeigen. 



4.1 „Fuhrungseigenschaften“ 

Fragt man einen Laien, warum Henry Ford, Konrad Adenauer oder Otto Re- 
hagel erfolgreich waren bzw. sind, so wird in den meisten Fallen die Antwort 
im Hinweis auf iiberdauernde Personlichkeitsmerkmale bestehen, die als 
zeitlich relativ stabil gelten, wie z.B. Entscheidungsstarke, Zahigkeit, Uber- 
zeugungskraft, Intelligenz o.a.m. Die Fuhrungsforschung nahm derartige 
monokausale Erklarungsansatze zur Basis entsprechend simpler Forschungs- 
hypothesen und priifte sie in der Regel auf eine der drei nachfolgend genann- 
ten Weisen (Neuberger, 1995b, S. 62): 

„a) Man untersucht Inhaber von Fiihrungspositionen und stellt fest, was sie 
von anderen Menschen (vor allem den Geftihrten) unterscheidet; 

b) Man priift, ob und wie sich Inhaber von Fiihrungspositionen untereinan- 
der unterscheiden: ob es also systematische Personlichkeitsunterschiede 
zwischen „guten“ (erfolgreichen) und „schlechten“ (erfolglosen) Fiih- 
rern gibt; 

c) Man analysiert die Personen, die es „aus eigenen Kraften schaffen“, in 
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Ftihrungspositionen aufzusteigen oder als Fiihrer (an-)erkannt zu wer- 
den.“ 

Es gibt eine kaum tibersehbare Anzahl empirischer Studien, die einem die- 
ser Konzepte verpflichtet sind und iiber die in zusammenfassenden Darstel- 
lungen oder Metaanalysen berichtet wild (Stogdill, 1948; Mann 1959; Kor- 
man, 1966; Lord, DeVader & Alliger, 1986; Schuler & Funke, 1989). Die 
Ergebnisse sehen meist so aus, da(.’> eine Vielzahl von Eigenschaften mit dem 
Ftihrungserfolg korrelieren, die Varianzaufklarung aber gering ist und die 
Streuung der Befunde von Studie zu Studie sehr viel g roller ist, als es auf- 
grund der Zufallsstreuung zu erwarten gewesen ware. Zwar zeigen differen- 
zierte Metaanalysen (Lord, DeVader & Alliger, 1986), Einzelanalysen mit 
sorgfaltig gemessenen Pradiktoren und Erfolgskriterien sowie zusammen- 
fassende Berichte iiber solche Studien (Schuler & Funke, 1989; McCall, 
1998; Sarges, 2000), dab die klassischen vielzitierten Zusammenfassungen 
des seinerzeitigen Forschungsstands (Stogdill, 1948; Mann, 1959) die Zu- 
sammenhange wohl unterschatzten. Personlichkeitsmerkmale, die reliabel 
gemessen werden, wie z.B. die Intelligenz, korrelieren mit angemessen be- 
stimmten Erfolgskriterien nicht lediglich zwischen 0.20 und 0.30, sondern 
mit Werten um 0.40. Kombinierte Pradiktoren, in die mehrere Personlich- 
keitsmerkmale in additiver oder interaktiver Weise eingehen, erreichen so- 
gar noch hohere Werte, doch andert dies wenig an der Feststellung, dab die 
isolierte Messung einzelner Personlichkeitsmerkmale nur in bescheidener 
Weise zur Prognose des Fiihrungserfolgs beitragen kann. 

Die haufig enttauschenden Ergebnisse wurden meist dahingehend inter- 
pretiert, dab eine hohe Korrelation zwischen einem Personlichkeitsmerkmal 
und dem Ftihrungserfolg ja gar nicht zu erwarten sei, da der Ftihrungserfolg 
nicht nur von einem Personlichkeitszug, sondern einer Vielzahl von Merk- 
malen abhangig sei, dab man auch die Interaktion zwischen den Personlich- 
keitsmerkmalen bedenken miisse, dab sowohl die Personlichkeitsmerkmale 
als auch der Ftihrungserfolg in den verschiedenen Studien ganz unterschied- 
lich operationalisiert worden seien und dab schlieblich - und das ist ange- 
sichts des aufgezeigten Rahmenmodells der wichtigste Punkt - eine ganz 
unterschiedliche Beziehung zwischen bestimmten Eigenschaften und dem 
Ftihrungserfolg je nach Situation zu erwarten sei. Die Situation sollte dabei 
weit verstanden werden. Sie beinhaltet Personlichkeitsmerkmale der Gefiihr- 
ten, die Grobe der gefiihrten Gruppe, die Art der zu erledigenden Aufgaben, 
die fiir die Aufgabenerledigung bereitstehenden Ressourcen, die Struktur und 
Kultur der Organisation, soziookonomische, juristische, kulturelle Rahmen- 
bedingungen etc. Entsprechend bemiihte sich die Forschung um eine Viel- 
zahl relevanter Situationsmerkmale, die dann auch in sog. Situationstheorien 
der Ftihrung ihren Niederschlag fanden (Fiedler, 1967; Vroom & Yetton, 
1973; Hersey & Blanchard, 1977; Reddin, 1981; Dreyer, 1985 sowie Ab- 
schnitt 4.3). Dies fiihrte im Extremfall dazu, den Ftihrungserfolg ausschlieb- 
lich aus der Situation oder bestenfalls noch aus dem durch die Situation sti- 
mulierten Rollenverhalten des Ftihrenden erklaren zu wollen und auf 
tiberdauernde Personlichkeitsmerkmale als Determinanten des Fiihrungser- 
folgs ganz zu verzichten. Das aber labt sich angesichts aktueller Befunde 
oder Metaanalysen nicht rechtfertigen (Sarges, 1995; Schuler, 1996). 

So ist die deutliche Beziehung zwischen intellektueller Kapazitat und so- 
zialer Kompetenz einerseits und dem Ftihrungserfolg andererseits nahezu 
unstrittig. Auch das Argument, dab die Richtung der Kausalitat ja offen sei 
und die Personlichkeitsmerkmale sich erst als Folge des Fiihrungserfolgs ein- 
stellen („wem Gott ein Amt gibt, dem gibt er auch Verstand“) sticht nicht, 
wenn man die Ergebnisse solcher Analysen beriicksichtigt, die die Person- 
lichkeitsmerkmale zeitlich vor dem Eintreten des Fiihrungserfolgs erfabten. 
Die Bedeutung der Personlichkeitsmerkmale fiir den spateren Fiihrungser- 
folg ist nachgewiesen (vgl. Kapitel 5). Dies wird auch in der Praxis ganz 
offensichtlich so gesehen, wo man im Sinne einer primaren und sekundaren 
Personalselektion (v. Rosenstiel, Nerdinger, Spieb & Stengel, 1989; Kirsch, 
1995) darum bemiiht ist, bei personellen Entscheidungen tiberdauernde Per- 
sonlichkeitsmerkmale zu Indikatoren ktinftigen Erfolgs zu machen. Zwar 



Die Beziehungen zwischen 
Personlichkeitseigenschaf- 
ten und dem Fiihrungser- 
folg wurden besonders 
haufig untersucht. 



Die in den Sozialwissenschaf- 
ten gelegentlich geauBerte 
These, daB Personlichkeitsei- 
genschaften fiir den Fiih- 
rungserfolg nahezu irrelevant 
seien, kann zuriickgewiesen 
werden. 
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Das von Max Weber beschrie- 
bene Merkmal einer bestimm- 
ten Form erfolgreicher Fuh- 
rung, das sog. „Charisma“, ist 
in jungster Zeit in modifizier- 
ter Weise wiederentdeckt 
worden. 



Man hat versucht, Vorgesetzte 
nach ihrem Fiihrungsstil zu 
unterscheiden. 



wird das im Fiihrungsbereich haufig benutzte Assessment Center (Schuler, 
1987; Kleinmann, 1997) vielfach so dargestellt, als handle es sich um einen 
verhaltensbezogenen Ansatz, der situationsbezogen ist (Neubauer, 1980). 
Dies aber ist nur im Ausnahmefall zutreffend, da bei der Entwicklung eines 
Assessment Centers nur selten differenzierte Anforderungsanalysen (vgl. 
Kapitel 3) durchgefiihrt werden, die geeignet erscheinen, Grundlage fur die 
Simulation der kiinftigen Anforderungen bei der Eignungsdiagnostik zu sein. 
AuBerdem skalieren die Beobachter ihre Eindriicke durchaus in Kategorien, 
die man als Personlichkeitseigenschaften bezeichnen kann (Maukisch, 1986, 
1989; Schuler, 1987). Metaanalysen weisen nach, daB derartige - verschie- 
dene Personlichkeitsmerkmale zu einem multiplen Indikator verdichtende - 
Verfahrens weisen den Fiihrungserfolg mit knapp r = 0.40 zu prognostizieren 
in der Lage sind (Thornton, Gaugler, Rosenthal & Bentson, 1987). 

Fur die verstarkte Beachtung von Personlichkeitseigenschaften als Deter- 
minanten der Fiihrung spricht auch die Reaktivierung der von Max Weber 
(1921) initiierten Forschung zur sog. charismatischen Ftihrung in jiingerer 
Zeit (Conger, 1989; House & Shamir, 1993, 1995). Allerdings sollte hier 
bedacht werden, daB derartige Ansatze keineswegs einen Riickfall in die sim- 
plen monokausalen Erklarungsansatze der klassischen personalistischen 
Fiihrungstheorie darstellen. Sie riicken zwar die Personlichkeit des Fiihren- 
den in das Zentrum ihrer Betrachtung, sehen aber das Charisma nicht als ein 
iiberdauerndes und situationsunabhangiges Merkmal wie z.B. die Intelli- 
genz, sondern interpretieren Charisma als ein Konstrukt, das sich in ganz 
bestimmten Situationen (z.B. einer Krise) in ein bestimmtes Verhalten der 
Fiihrenden iibersetzt (z.B. sinngebend), um dann bei (z.B. hilflosen) Ge- 
ftihrten iiber den ProzeB der Identifikation mit dem Fiihrenden zum Effekt 
der gesteigerten Motivation bei der Arbeit zu fiihren. Die modernen charis- 
matischen Fiihrungstheorien riicken zwar - und das sei noch einmal betont - 
die Person des Fiihrenden in den Mittelpunkt. Sie sind aber dennoch keine 
Wiederbelebung der eigenschaftstheoretischen Ansatze der 40er und 50er 
Jahre, sondern konnen durchaus als situationsbezogene, die soziale Interakti- 
on zwischen dem Fiihrenden und Gefiihrten beriicksichtigende Kontingenz- 
theorie im Sinne des zuvor skizzierten psychologischen Rahmenmodells der 
Ftihrung interpretiert werden. 



4.2 Fiihrungsverhalten 

Uberdauernde Personlichkeitsmerkmale lassen sich als Dispositionen inter- 
pretieren, die in bestimmten Anregungssituationen zu einem fiir die Person 
kennzeichnenden beobachtbaren Verhalten fiihren. Die fiir eine Person typi- 
sche Fiihrungsverhaltensweise laBt sich in diesem Sinne als Ausdruck einer 
ganz bestimmten personalen Disposition deuten. Dies hat in der Forschung 
dazu gefiihrt, Vorgesetzte danach zu differenzieren, wie sich ihr Fiihrungs- 
verhalten voneinander unterscheidet, ob sie z.B. zu einem autoritaren oder 
kooperativen Fiihrungsstil (Neuberger, 1972; Seidel, 1978) neigen. Obwohl 
das beobachtbare Verhalten stets durch Merkmale der Person und der Situa- 
tion determiniert wird, neigt die herkommliche Fiihrungsverhaltensfor- 
schung dazu, die personelle Determination starker zu beachten, als wichtiger 
einzuschatzen und entsprechend ein fiir die Person typisches Fiihrungsver- 
halten anzunehmen, das in unterschiedlichen Situationen anzutreffen ist. Die 
verschiedenen Ansatze auf diesem Gebiet unterscheiden sich dennoch er- 
heblich. 

Sieben exemplarisch ausgewahlte Konzepte, die nun vorgestellt werden, 
nehmen nicht jeweils inhaltlich unterschiedliches Fiihrungsverhalten in den 
Blick. Sie illustrieren zum einen Studien und Verzweigungen der wissen- 
schaftlichen Entwicklung und betrachten zum anderen z.T. gleiche Phanome 
aus unterschiedlicher Perspektive. 
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4.2.1 Fuhrungsstil 

Initiiert wurden derartige Untersuchungen durch das klassische Experiment 
von Lewin, Lippitt und White (1939) an amerikanischen Kindern. Besonders 
cinfluBreich waren dabei die Untersuchungen zu den Auswirkungen eines 
sog. „autoritaren“ im Vergleich zu einem „demokratischen“ Fuhrungsstil, 
was im Experiment durch eine geringe bzw. eine hohe Moglichkeit der „Ge- 
ftihrten“ zur Partizipation operationalisiert wurde. Dabei muBt kritisch fest- 
gehalten werden, daB empirisch nicht iiberpriift wurde, ob es derart definier- 
te Fiihrungsstile, die hier im Rollenspiel gezeigt werden sollten, in der Praxis 
tiberhaupt gibt. Das Ergebnis des Experiments jedoch. daB namlich der de- 
mokratische Fuhrungsstil zu hoherer Zufriedenheit und positiveren Einstel- 
lungen als der autoritare fiihrt, wahrend die Auswirkungen auf die Leistung 
nicht so eindeutig zu sein scheinen, wurde vielfach rezipiert und das Experi- 
ment selbst in vielerlei Variationen wiederholt. Neuberger (1972) hat die 
Ergebnisse zusammengefaBt, wie es Abbildung 4 zeigt. 
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Abbildung 4: 

Wirkungen des Fuhrungsstils in experimentellen Untersuchungen 



Man erkennt, daB der kooperative Fuhrungsstil (die Bezeichnung demokra- 
tisch hat sich nicht durchgesetzt, weil sie Gedanken an die Wahl des Fiihren- 
den nahelegt) zwar in der Regel zu einer hoheren Zufriedenheit, nicht aber zu 
besseren Leistungen ftihrt. 

Da bei derartigen experimentellen Untersuchungen offenbleibt, inwieweit 
die Befunde auf die Praxis generalisiert werden konnen, sind die zusam- 
menfassenden Darstellungen von Stogdill (1974) und Seidel (1978) von 
Interesse. Hier wurden auch Fragebogenstudien und Felduntersuchungen be- 
riicksichtigt, also Studien, die sich auf in der Praxis beobachtbares und nicht 
„hergestelltes“ Fiihrungsverhalten beziehen, wobei sich im wesentlichen ein 
gleiches Ergebnis zeigt. Kooperative Fiihrung hat hohere Arbeitszufrieden- 
heit der Gefiihrten zur Folge; eindeutig positive Leistungseffekte dieses Fuh- 
rungsstils lassen sich nicht nachweisen. Es kommt ganz offensichtlich auch 
hier auf die Situation an. In welcher Kultur, in welcher Branche, in welchem 
Unternehmensbereich, bei welchen gefiihrten Personen etc. ist kooperative 
Fuhrung leistungssteigernd, unter welchen Bedingungen leistungsmindernd? 
Und auch bei der Interpretation der Ergebnisse erscheint Vorsicht geboten, 
da vielfach die Kausalitatsfrage unbeantwortet bleibt. Fuhrt tatsachlich der 
kooperative Fuhrungsstil - z.B. iiber eine erhohte Motivation der Gefiihrten 
- zur hoheren Leistung oder ist aufgrund der guten Leistungen in der Ar- 
beitsgruppe der Vorgesetzte bereit, sich kooperativ zu verhalten? Da Feldex- 
perimente zur Fiihrung nur sehr schwer durchzufiihren sind, steht eine Ant- 
wort auf derartige Fragen aus (Allerbeck, 1977). 



4.2.2 Dimensionen des Fuhrungsverhaltens 

Verwandt mit den Fiihrungsstilexperimenten bzw. -untersuchungen sind jene 
Studien zum Fiihrungsverhalten und dessen Auswirkungen, die von der 
Staatsuniversitat von Ohio initiiert wurden (Fleishman, 1973; Yukl, 1971). 
Hier war das Besondere, daB die Gefiihrten darum gebeten wurden, mit Hilfe 
standardisierter Fragebogen mit geschlossenen Fragen das Verhalten ihrer 
unmittelbaren Vorgesetzten anonym zu beschreiben. Derartige Erhebungs- 
instrumente hatten zu Beginn ca. 1800 Items, wurden aber im Zuge der Ent- 
wicklung zu handlichen und praktikablen Instrumenten der Aufwartsbeurtei- 



Im klassischen Experiment 
von Kurt Lewin und seinen 
Mitarbeitern zum Fuhrungsstil 
wurde nicht reales Fuhrungs- 
verhalten beobachtet, son- 
dern es wurden bestimmte 
Fiihrungsstile durch Rollen- 
anweisung „hergestellt“. 



Kooperatives Fuhrungsver- 
halten bedingt keineswegs 
regelmaBig hohere Leistun- 
gen. 
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Beschreiben Unterstellte in 
standardisierten Fragebogen 
das Fuhrungsverhalten ihrer 
Vorgesetzten, so lassen sich 
aus diesen Daten in der Regel 
zwei voneinander unabhangi- 
ge Verhaltensdimensionen 
extrahieren: Leistungs- und 
Mitarbeiterorientierung. 



Verbreitete Formen des 
Fuhrungstrainings verfolgen 
das Ziel, die Verhaltensaus- 
pragung des Trainierten in 
beiden Dimensionen zu 
steigern. 



Zur Fiihrung gehort, den 
Zusammenhalt der Gruppe zu 
sichern und sie auf ein Ziel 
hin zu bewegen. 



lung mit z.T. weniger als 100 Items (Stogdill, 1963; Fittkau-Garthe & Fitt- 
kau, 1971). Die groBe Resonanz der Forschungsbefunde der Ohio-Gruppe 
beruht z.T. darauf, daB Faktorenanalysen relativ regelmaBig (zusammenfas- 
send Neuberger, 1976) auf zwei Dimensionen des Fiihrungsverhaltens hin- 
wiesen: „Consideration“ (auch mit praktischer Besorgtheit oder Mitarbeiter- 
orientierung iibersetzt) sowie - statistisch davon unabhangig - initiating 
structure* 4 (auch mit Aufgaben-, Leistungs- oder Zielorientierung iibersetzt). 
Obwohl in vielen Untersuchungen auch weitere Faktoren gefunden wurden, 
fanden diese in der Praxis kaum Beachtung. Die genannte Zweifaktoren-Lo- 
sung regte Blake & Mouton (1964) zur Konzeption ihres Verhaltensgitters 
an, das Abbildung 5 zeigt und das die Grundlage vieler Fuhrungstrainings in 
den unterschiedlichsten Kulturen wurde. 
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Abbildung 5: 

Verhaltensgitter nach Blake und Mouton 



Es wird - knapp gesagt - in einem derartigen „Grid-Seminar“ das Fuhrungs- 
verhalten des Seminarteilnehmers zunachst diagnostiziert und im Verhal- 
tensgitter eingetragen und sodann durch entsprechende Ubungen, Rollen- 
spiele und Riickmeldungen sein Verhalten hin auf das Lernziel ,,9/9“ bewegt. 
Damit wird implizit angenommen, daB hohe Auspragungen sowohl in der 
Mitarbeiterorientierung als auch in der Leistungsorientierung positive 
Effekte auf den Ftihrungserfolg haben. Die empirische Forschung (zusam- 
menfassend Neuberger, 1976; Allerbeck, 1977) bestatigt dies nicht. Die Kor- 
relation zwischen der Aufgabenorientierung des Vorgesetzten und verschie- 
denen LeistungsmaBen der Gefiihrten ist niedrig und streut weit; konsistente 
Ergebnisse liegen hier nicht vor. Dagegen ist die Korrelation zwischen der 
Mitarbeiterorientierung und der Zufriedenheit der Gefiihrten in der Regel 
hoch. Dies allerdings — worauf Allerbeck hinweist - sollte nicht naiv inter- 
pretiert werden. Moglicherweise handelt es sich hier um eine Kontaminati- 
on: Es ist vielfach schlicht der Ausdruck der Zufriedenheit, den Vorgesetzten 
als mitarbeiterorientiert zu beschreiben. 

Die beiden Fiihrungsverhaltensdimensionen „Consideration“ und „Initia- 
ting structure* 1 gewinnen erhebliche Schliissigkeit, wenn man von einer sozi- 
alpsychologischen Theorie der Fiihrung in Gruppen ausgeht (Lukasczyk, 
1960). In einer zielorientierten Gruppe geht es ja um zweierlei: 

• den Zusammenhalt der Gruppe zu sichern (Kohasion) und 

• die Gruppe auf das Ziel hin zu bewegen (Lokomotion). 



Es spricht vieles dafiir, daB Vorgesetzte durch ihre Mitarbeiterorientierung 
die Kohasion fordern durch ihre Leistungsorientierung dagegen zur Loko- 
motion und damit zum Erreichen des Ziels beitragen. 
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Bales & Slater (1969) haben auf der Grundlage sozialpsychologischer 
Kleingruppenexperimente darauf hingewiesen, daB die beiden soeben ge- 
nannten Funktionen nicht immer von einer gleichen Person ausgeiibt werden 
miissen. Es kann zum sog. „Fuhrungsdual“ kommen. Eine Person wird zum 
„Tuchtigkeitsfiihrer“, eine andere zum „Beliebtheitsfuhrer“. Wahrend der 
Tiichtigkeitsfiihrer die Gruppe auf das Sachziel hin bewegt, ist es die Aufga- 
be des Beliebtheitsfuhrers die emotionalen Beziehungen der Gruppenmit- 
glieder zu pflegen und so den Zusammenhalt der Gruppe zu sichern. Wenn 
Tiichtigkeits- und Beliebtheitsfiihrer gut zusammenarbeiten, wie etwa Vater 
und Mutter in der gut funktionierenden traditionellen Familie oder Bundes- 
kanzler und Bundesprasident in der Bundesrepublik Deutschland, kann dies 
den Erfolg und Bestand einer Arbeitsgruppe sichern. Entsprechend wird ge- 
legentlich der Praxis empfohlen, einen „Ttichtigen“ mit der Fiihrung einer 
Gruppe zu betrauen, den „Beliebten“, der aber - z.B. wegen seines Alters - 
mit dem Tiichtigen nicht konkurriert, zu dessen Stellvertreter zu machen. 



4.2.3 Fiihrung als Rollenverhalten in Dyaden 

Fiihrungsverhaltensfragebogen, mit deren Hilfe die Auspragung in „Consi- 
deration“ und ..Initiating structure'* ermittelt werden, sind vielfach kritisiert 
worden u.a. auch damit, daB sie nicht objektiv seien (Nachreiner, 1978). Tat- 
sachlich kann man hau tig feststellen, daB ein gleicher Vorgesetzter von sei- 
nen verschiedenen Mitarbeitern auch unterschiedlich beurteilt wird. Die Va- 
rianz der Urteile iiber einen Vorgesetzten ist meist groBer als jene, die 
zwischen den Urteilen iiber verschiedene Vorgesetzte besteht. Dies kann ein 
Hinweis auf die mangelnde Objektivitat und damit wohl auch Reliabilitat 
und Validitat der Erhebungsinstrumente sein, es kann aber auch als Indikator 
eines bedeutsamen Phanomens des Ftihrungsgeschehens interpretiert wer- 
den, auf das vor allem Graen & Uhl-Bien (1995) in ihrer Theorie der Fiih- 
rungsdyaden hingewiesen haben. Demnach ist Fiihrung ein Interaktionspro- 
zeB, der sich zwischen dem Fiihrenden und einem jeden der Gefuhrten in 
unterschiedlicher Weise abspielt. Entsprechend wird sich der Fiihrende dem 
Mitarbeiter A gegeniiber anders verhalten als dem Mitarbeiter B, der mogli- 
cherweise seine Aufgaben kompetenter erledigt, als sympathischer erlebt 
wird, hilfsbereiter ist oder ahnliches mehr. Demnach laBt sich das Fiihrungs- 
verhalten des Vorgesetzten nicht generalisierend in dem Sinne beschreiben, 
daB es alien Gefuhrten gegeniiber gleich sei, sondern es kommt darauf an, die 
Interaktion in den jeweiligen Dyaden zu analysieren. Die gefiihrte Gruppe ist 
entsprechend ein Aggregat aus einer Vielzahl derartiger Fiihrungsdyaden. 



4.2.4 Weg-Ziel-Theorien der Fiihrung 

Die Besonderheit eines jeden Mitarbeiters fiir das Fiihrungsverhalten des 
Vorgesetzten wird auch in der „Weg-Ziel-Theorie“ thematisiert (Evans, 
1970; House, 1971). Sie hat weder in der Wissenschaft noch in der Praxis 
groBe Resonanz erfahren (Neuberger, 1995b). Unterstellt wird damit beim 
erfolgreich Fiihrenden folgendes Kalkiil: Er versetzt sich in den Mitarbeiter 
und weiB, welche Ziele diesem wichtig und wertvoll sind. Er weiB auBer- 
dem, ob die Verhaltensweisen, die der Fiihrende vom Mitarbeiter fordert, 
von diesem als Weg zu erwiinschten Zielen, z. B. Anerkennung zu finden, in 
Ruhe gelassen zu werden, erlebt werden. Derartige Weg-Ziel-Verkniipfun- 
gen bei einem jeden Mitarbeiter sollte der Vorgesetzte kennen und einem 
jeden gegeniiber entsprechend handeln. Unterstellt wird also ein rationales 
Entscheidungskalkiil bei den Mitarbeitern sowie ein rationales Kalkiil dieser 
Kalkiile beim Fiihrenden, wobei dariiber hinaus noch vorausgesetzt wird, daB 
dieses Wissen auch zum Fiihrungshandeln wird. 



In Kleingruppen findet man 
haufig ein „Fiihrungsdual“, 
d.h. eine Person iibernimmt 
die Rolle des „Tiichtigkeits- 
fiihrers", eine andere jene des 
„Beliebtheitsfiihrers“. 



Graen geht in seiner Theorie 
der Fiihrungsdyaden davon 
aus, da(3 der Fiihrende sich 
jedem seiner Mitarbeiter 
gegeniiber anders verhalt, so 
da(3 es nicht adaquat er- 
scheint, nach einem generel- 
len Fiihrungsstil eines Vorge- 
setzten zu suchen. 



Nach den Weg-Ziel-Theorien 
der Fiihrung sollte der Vorge- 
setzte wissen, welche Verhal- 
tensweisen die Unterstellten 
als Weg zu den von ihnen 
hoch bewerteten Zielen 
interpretieren. 
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Wendet man das Konzept des 
operanten Konditionierens 
auf die Fuhrung an, so wirkt 
diese dadurch, da (3 der 
Fuhrende die Bedingungen 
des Verhaltens der Gefiihrten 
und die Konsequenzen dieses 
Verhaltens kontrolliert. 



Das Konzept der transaktiona- 
len Fuhrung interpretiert 
Fuhrung als Austauschbezie- 
hung zwischen Fuhrendem 
und Gefiihrten. 



Die „Verwandlung“ des 
Gefiihrten durch den Fiihren- 
den ist der Kern des Konzepts 
der transformationalen 
Fiihrung. 



4.2.5 Fuhrung als Verhaltensmodifikation der Gefiihrten 

Mehr Akzeptanz als die auf unrealistischen Vorannahmen aufbauende Weg- 
Ziel-Theorie hat der Verhaltensmodifikationsansatz (Luthans & Kreitner, 
1976) gefunden, der letztlich die Theorie des operanten Konditionierens von 
Skinner (1938) auf die Fuhrung iibertragt. Es gilt im Sinne des S-O-R-K- 
Paradigmas die Auslosebedingungen zu analysieren, die bei einer bestimm- 
ten Person zu einem spezifischen Verhalten fiihren und sodann die Konse- 
quenzen zu kontrollieren, die diesem Verhalten folgen. Dabei sollte der die 
Konsequenzen kontrollierende Vorgesetzte sich an die Regeln der Quoten- 
oder Intervallverstarkung halten, die von der Lernspsychologie erarbeitet 
wurden. Dieser lerntheoretische Fuhrungsansatz hat aus ethischer Perspekti- 
ve Kritik gefunden - u.a. deshalb, weil er die Arbeitsorganisation mit einer 
Skinnerbox gleichsetzt - aber auch aus pragmatischen Grunden: Der Vorge- 
setzte kontrolliert keineswegs stets allein die Konsequenzen des Verhaltens 
seiner Mitarbeiter. Was er kritisiert, kann z. B. hohes Lob des nachst hoheren 
Vorgesetzten oder der Stabsabteilung finden (Berthold, 1982; Neuberger, 
1995b). Belohnung und Belohnungsentzug im Unternehmen erfolgen nicht 
nach einheitlichen Kriterien. 



4.2.6 Fuhrung als Transaktion 

Der Gefuhrte verfolgt mit seinem Handeln spezifische Ziele (Kaschube, 
1997). Auch das Handeln von Fuhrenden ist zielorientiert. Entsprechend liegt 
es nahe, Fuhrung als Austausch, als Transaktion (Burns, 1978) zu interpre- 
tieren: Lafit sich der Gefuhrte fur die Ziele des Fuhrenden gewinnen, so sorgt 
dieser dafiir, dal.i der Gefuhrte auch seine Ziele erreicht. Gerade die zuletzt 
besprochenen Konzepte lassen sich auch in diesen Sinne interpretieren. 

Bass & Avolio (1990), die die transaktionale Fuhrung einer transformatio- 
nalen gegeniiberstellen, iiber die gleich gesprochen werden wild, haben ein 
Erhebungsinstrument entwickelt, mit dessen Hilfe auch transaktionale Fiih- 
rung erfal.it werden kann. Befragt werden die Gefiihrten mit Hilfe eines stan- 
dardisierten Fragebogens, des MLQ („multifactor leadership questionnai- 
re"). Items, die transaktionale Fuhrung messen, lauten z.B.: „Weist mich 
darauf hin, was ich erhalten werde, wenn ich die Anforderungen erfiille" 
oder „Vermeidet Eingriffe, aul.ier wenn ich gestellte Ziele nicht erreiche," 

Sieht man Fuhrung als Transaktion, so steht man in der Tradition der oko- 
nomischen Theorie des Marktes (Smith, 1776) bzw.- nun spezifisch - in je- 
ner der sozialwissenschaftlichen Austauschtheorien (Homans, 1961; Adams, 
1963). 



4.2.7 Fuhrung als Transformation 

Ganzlich anders ist die Perspektive beim Konzept der transformationalen Fiih- 
rang. Hier wird angenommen, daB der Gefuhrte durch den Fuhrenden und sein 
Verhalten „verwandelt“ wird, sich z. B. hohere Ziele setzt und nicht aus reinem 
Eigeninteresse handelt. Die Verwandtschaft mit den Konzepten des Charisma 
(4.1) und des symbolischen Management (5.) ist offensichtlich. 

Der Entwicklung dieser Perspektive entspricht die Forderung der Praxis, 
Vorgesetzte sollten nicht nur „Manager“ sein, sondern vor allem Rea- 
dership" zeigen (Bennis, 1990). 

Transformationale Fuhrung soli entsprechend (Bass & Avolio, 1990) iiber 
veranderte Beziehungen zwischen Fuhrenden und Gefiihrten den letztge- 
nannten das Erlebnis von GroBe, Starke und Erfolg vermitteln (Bennis & 
Biederman, 1998). 

Innerhalb des bereits genannten MLQ differenzieren Bass & Avolio (1990) 
zwischen vier Komponenten transformatorischer Fuhrung, die auch in je- 
weils getrennt voneinander konzipierten praxisbezogenen Fiihrungsempfeh- 
lungen (Scholz, 2000) in jiingster Zeit starke Beachtung finden: 
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- Charisma (z. B. „Ich bin stolz darauf, mit ihm/ihr zusammenzuarbeiten“), 

- inspirierende Motivierung (z. B. „Verwendet Symbole und Bilder, um un- 
sere Zielvorstellungen zu verdeutlichen“), 

- intellektuelle Stimulierung (z.B. „Erm6glicht es mir, alle Probleme in ei- 
nem neuen Licht zu sehen“), 

- individuelle Wertschatzung (z.B. „Berat, fordert und unterstiitzt mich, 
wenn es notwendig ist“). 

Diese Skalen sind allerdings nicht unabhangig voneinander, im Gegenteil, 
ihre Interkorrelation ist hoch (Geyer & Steyrer, 1998). 

Empirische Untersuchungen von Geyer & Steyrer (1998) an Fiihrungs- 
kraften osterreichischer Sparkassen mit Hilfe des von Bass & Avolio (1990) 
entwickelten Verfahrens zeigen, daB sowohl transaktionale als auch trans- 
formationale Fiihrung mit langfristigem Erfolg, operationalisiert iiber objek- 
tive Indikatoren, korrelieren und nach einem Lisrel-Modell dafiir ursachlich 
sind. 



4.3 Die Situation 

Die Theorien der Fiihrungsdyade und des Weg-Ziel-Konzepts zeigen bereits, 
daB gleiches Fiihrungsverhalten keineswegs immer zu gleichen Effekten 
fiihrt. Es kommt auch auf die Situation - in den soeben genannten Beispielen 
auf die Besonderheiten des jeweiligen Mitarbeiters - an. Dieses „Es kommt 
darauf an“ ist ein in der Praxis bekannter und haufig gehorter Satz. In der 
Wissenschaft gibt es nun vielfaltige Bemiihungen darum zu klaren, auf was 
es ankommt. Daraus sind mehrere sog. Situationstheorien der Fuhrung ent- 
standen, auf die hier nicht im Detail eingegangen werden kann. Als Pionier 
darf Fiedler (1967) mit seiner Kontingenztheorie gelten, die er seit uber 30 
Jahren fortentwickelt und verteidigt (Fiedler & Mai-Dalton, 1995). Im Kern- 
punkt geht es in der Kontingenztheorie darum, einen optimalen Fit zwischen 
dem Fiihrenden und seiner Situation zu sichern, um hohe Feistung der ge- 
fiihrten Gruppe wahrscheinlich zu machen. Dieser Kontingenzansatz wurde 
dabei weitgehend empirisch ohne intensive theoretische Vorarbeiten entwik- 
kelt. Ermittelt wird ein bipolar konzipiertes Personlichkeitsmerkmal des 
Vorgesetzten, seine motivationale Orientierung. Der Vorgesetzte wird gebe- 
ten, den schlechtesten Mitarbeiter, den er je hatte, auf 18 wertenden Skalen 
zu beurteilen, die durch polare Merkmale verbal verankert sind. Die Summe 
der Skalierungen ergibt den die Fiihrungskraft kennzeichnenden LPC (= least 
preferred coworker) Wert. Vorgesetzte, die selbst den schlechtesten ihrer 
Mitarbeiter noch relativ positiv bewerten, sind mitarbeiterorientiert, d. h. fiir 
sie ist die Fiihrangsaufgabe ein Mittel, um mit Menschen zusammenzusein. 
Wertet der Vorgesetzte dagegen den schlechtesten Mitarbeiter ausgespro- 
chen negativ, so ist er aufgabenorientiert, d.h. der Mitarbeiter ist fiir ihn ein 
Mittel zu dem Zweck, die Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen. Die Fiih- 
rungssituation kann fur den Vorgesetzten - operationalisiert uber 8 Stufen - 
sehr positiv oder sehr negativ sein, wobei das MaB sich aus Kombination 
dreier Variabler ergibt: 

• der Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung, 

• der Aufgabenstruktur und 

• der Positionsmacht. 

Als Fuhrungserfolg wird die Feistung der gefiihrten Gruppe definiert. Die 
von Fiedler ermittelten Untersuchungsergebnisse zeigen, daB in sehr giinsti- 
gen und sehr ungiinstigen Situationen Mitarbeiterorientierang des Fiihren- 
den mit der Feistung der gefiihrten Gruppe negativ, in mittleren Situationen 
aber positiv korreliert. Abbildung 6 visualisiert dies. 

Fiedler empfiehlt nun fiir giinstige oder ungiinstige Situationen einen auf- 
gabenorientierten, fiir mittlere Situationen einen mitarbeiterorientierten Vor- 
gesetzten. Da diese motivationale Orientierung, als Personlichkeitsmerkmal 
verstanden, nur schwer zu verandern sei, konne man das Ziel durch adaquate 



Sowohl transaktionale als 
auch transformationale 
Fuhrung bedingen langfristi- 
gen Fuhrungserfolg. 



Fiedler operationalisiert als 
Merkmale der Fuhrungssitua- 
tion die Fiihrer-Gefiihrten- 
Beziehungen, die Aufgaben- 
struktur und die Positions- 
macht des Fiihrenden. Warum 
ausgerechnet diese? Warum 
nur diese? 
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Beziehungen gut gut gut gut schlecht schlecht schlecht schlecht 

Aufgabenstruktur hoch hoch niedrig niedrig hoch hoch niedrig niedrig 

Positionsmacht stark schwach stark schwach stark schwach stark schwach 



Abbildung 6: 

Korrelation zwischen LPC-Werten und Leistung unter verschiedenen situativen Bedingungen 



Fiedler halt die motivationale 
Orientierung des Vorgesetz- 
ten fur kaum veranderbar; er 
empfiehlt daher Personalse- 
lektion bzw. Situationsgestal- 
tung, um den Fuhrungserfolg 
zu sichern. 



Im Modell von Vroom und 
Yetton erhalt der Vorgesetzte 
den Rat, in welchem MaBe er 
die Mitarbeiter in Abhangig- 
keit von seiner von ihm 
wahrgenommenen Fuhrungs- 
situation an den Fuhrungs- 
entscheidungen beteiligen 
sollte. 



Personalselektion erreichen oder dadurch, daB man die Situation den Beson- 
derheiten des Fiihrenden angleiche. 

Die Kontingenztheorie von Fiedler ist intensiv kritisiert worden (Neuber- 
ger, 1980; Gebert & v. Rosenstiel, 1996; Scholz, 2000). Ihr wurde vorgewor- 
fen, daB sie atheoretisch konzipiert sei, daB das zentrale Personlichkeitsmerk- 
mal des Fiihrenden in einer obskuren, unreliablen und unvaliden Weise 
gemessen werde, daB die drei die Situation bestimmenden Parameter will- 
kiirlich ausgewahlt und nicht unabhangig voneinander seien, daB das Er- 
folgskriterium einseitig festgelegt werde und daB sich schlieBlich die von 
Fiedler urspriinglich vorgestellten Befunde kaum replizieren lieBen. Den- 
noch bleibt Fiedler das historische Verdienst (Neuberger, 1995b), die Wis- 
senschaft auf die Suche nach Moderatoren der Beziehung zwischen den 
Merkmalen des Fiihrenden und dem Fiihrungserfolg gebracht zu haben. 

Eine positivere Resonanz in Wissenschaft und Praxis (Jago, 1995) hat das 
urspriinglich von Vroom und Yetton (1973) konzipierte und vielfach weiter- 
entwickelte (Vroom & Jago. 1991; Jago, 1995) sogenannte normative Ent- 
scheidungsmodell der Fiihrung gefunden. Hier geht es nicht generell um Fiih- 
rungsverhalten oder Fiihrungsstil, sondern um eine Dimension dieses 
Verhaltens: Wieviel Partizipation der Mitarbeiter sollte der Vorgesetzte bei 
Fiihrungsentscheidungen zulassen bzw. fordern? Er kann allein entscheiden, 
er kann sich von Mitarbeitern beraten lassen oder er kann sie voll in den 
EntscheidungsprozeB einbeziehen. Vroom & Yetton (1973) gehen nun - ge- 
stiitzt auf umfangreiche Forschungsbefunde - davon aus, daB es „das“ opti- 
male Entscheidungsverhalten des Vorgesetzten nicht gibt, sondern je nach 
Ziel und Situation ein anderes Verhalten zu empfehlen sei. In zwei unter- 
schiedlichen Modellen geht es unter der genannten Perspektive um die Opti- 
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mierung der Fuhrungsentscheidung an unterschiedlichen Kriterien. In der 
Version 1 sollen Qualitat, Akzeptanz und Okonomie der Fiihrungsentschei- 
dungen sichergestellt werden, wahrend in der 2. Version statt der Okonomie 
die Weiterqualifikation der Mitarbeiter zum Ziel erhoben wild. Andere - 
durchaus denkbare - Optimierungskriterien werden nicht beriicksichtigt. Der 
Vorgesetzte wird nun mit 7 Fragen - wie z. B. „Habe ich geniigend Informa- 
tion, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung selbst treffen zu konnen?" 
oder „Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele, die durch eine Losung 
dieses Problems erreicht werden sollen?“ - konfrontiert, die er jeweils mit ja 
oder nein beantworten soli. Aufgrand dieser Entscheidungen wird er durch 
einen sog. Entscheidungsbaum gefiihrt, an dessen „Astspitzen“ er nach der 
Beantwortung der letzten Frage die Empfehlung findet, eine Gruppenent- 
scheidung zuzulassen, sich beraten zu lassen oder allein zu entscheiden. Va- 
lidierungsstudien zeigen, daB erfolgreiche Fiihrungsentscheidungen haufi- 
ger auf modellkonforme Weise getroffen wurden als nicht erfolgreiche (Jago, 
1995). Kritisiert wurde dennoch das im ganzen mechanistisch erscheinende 
Konzept, die letztlich autoritare Ideologie hinter einer technizistischen Fas- 
sade und die Voraussetzung einer subjektiven Rationalitat der Fiihrungskraft, 
die ja im Stande sein muB, die eigene Ftihrungssituation valide zu beurteilen, 
um aus dem Modell einen brauchbaren Rat zu beziehen (Neuberger, 1995b). 

Das Vroom-Yetton-Modell wurde zur Grundlage eines inzwischen ver- 
breiteten standardisierten Trainingskonzepts (Bohnisch, 1991), innerhalb 
dessen Fiihrungskrafte - von Kurzfallen ausgehend - eigene Fiihrungsent- 
scheidungen den Vorgaben des Modells anpassen. 



4.4 Fuhrungserfolg 

Fiihrungstheorien sind - darauf wurde im Abschnitt 2 hingewiesen - haufig 
Theorien des Ftihrungserfolgs. Eines ihrer vielen Probleme besteht darin, 
diese abhangige Variable nicht klar operationalisieren zu konnen, weil sie in 
der Praxis von Organisation zu Organisation, von Situation zu Situation an- 
ders und vielfach vage bestimmt wird. Smith hat bereits 1967 diesen Zustand 
beklagt. Lent, Aurbach & Levin (1971) fanden bei einer Analyse von 12 
lahrgangen der „Personnel psychology 1 ' liber 1500 Kriterien des Ftihrungs- 
erfolgs, von denen sich nahezu 2/3 auf Rating-Daten, dagegen nur 17% auf 
direkte und harte Indikatoren wie Leistungsdaten, Arbeitsstichproben oder 
Produktionsziffern stiitzten. Witte (1995) hat aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht versucht, Erfolgsindikatoren zu kategorisieren, wie Abbildung7 zeigt. 

Neuberger (1976, 1995b) hat verschiedene Moglichkeiten aufgezeigt, Kri- 
terien des Ftihrungserfolgs zu gewinnen. Welche schlieBlich gewahlt wer- 
den, hangt von der Politik des jeweiligen Unternehmens ab, das - da es an 
einem Zielsystem (Heinen, 1971) orientiert ist - meist multiple Erfolgskrite- 
rien definieren wird. Diese werden in der Beurteilung durch Vorgesetzte im 
Rahmen der systematischen Personalbeurteilung (vgl. Kapitel 15) oder Lei- 
stungsbewertung, haufig auch in der indirekten Beurteilung, die in Gehalts- 
steigerungen oder der Aufstiegsgeschwindigkeit des einzelnen deutlich wird, 
oder aber in den genannten objektiven LeistungsmaBen der gefiihrten Gruppe 
ihren Ausdruck finden konnen. Dabei wird bereits erkennbar, daB Ftihrungs- 
krafte keineswegs allein an Indikatoren der von ihnen gefuhrten Gruppe, 
etwa der dort beobachtbaren Produktivitat, der gemessenen Arbeitszufrie- 
denheit, der Fluktuations- und Fehlzeitenrate, dem Qualifikationsgewinn der 
Gefuhrten etc. gemessen werden, sondern auch z.T. an individuellen Lei- 
stungen oder aber - und das zeigt die ganze Problematik - auch an dem hau- 
fig gar nicht begriindeten Ansehen, das sie im Unternehmen genieBen. Viel- 
fach sind die Indikatoren des Ftihrungserfolgs nicht fur jeden Betroffenen 
durchschaubar sowie generell nicht klar beschrieben und gewichtet. Es wird 
kaurn erkennbar, ob nur Ergebnisse oder auch Verhaltensweisen, wie sie 
etwa in den Fuhrungsgrundsatzen vieler Unternehmen niedergelegt wurden, 
zum Erfolgskriterium zahlen. SchlieBlich bleibt es offen, ob die unterneh- 
mensweit kommunizierten Indikatoren auch jene sind, die bei personellen 



Erfolgreiche Fuhrungsent- 
scheidungen werden haufiger 
in einer dem Vroom-Yetton- 
Modell entsprechenden Weise 
getroffen als nicht erfolgrei- 
che. 



In der Praxis fehlen haufig 
klare Aussagen dazu, was als 
Fuhrungserfolg gilt. 



Aufstieg in Organisationen ist 
vielfach nicht von den zuvor 
erbrachten Leistungen abhan- 

gig- 
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Gesamteffizienz 




- Gewinn 

- Rentabilitat 

- Umsatz 

- Kosten 

- Produktivitat 

- Absatz 

- Marktanteil 

- Wachstum 




materielle 

Leistungsprozesse 




immaterielle 

Leistungsprozesse 




arbeitsbezogene 

Einstellung 




individualbezogene 

Einstellungen 




- Planabweichungen 
(Zeit-, Material-, 
Produkt- 
abweichungen) 

- AusschuB 

- Arbeits- 
wiederholungen 

- Arbeitsunfalle 




- Problemlosungs- 
genauigkeit 

- Problemlosungs- 
zeit 

- Problemlosungs- 
schritte 

- Problem- 
verstandnis 

- Unsicherheits- 
reduktion 

- Zielbestimmtheit 

- Zahl und Qualitat 
der Alternativvor- 
schlage 

- Informations- 
aufwand 

- Genauigkeit und 
Rechtzeitigkeit von 
Informationen 

- EntschluG- 
konsistenz 

- EntschluG- 
akzeptanz 

- Fuhrungskontinuitat 

- Innovations- 
bereitschaft 




- Zufriedenheit der 
Einzelpersonen 

- Moral (Gruppen- 
zufriedenheit) 

- Beschwerden 

- Dienstabwesenheit 

- Kiindigungen 

- Initiative 

- Leistungsmotiva- 
tion 

- Zielkonformitat 

- Flexibilitat 

- Kommunikations- 
giite 

- Verantwortungs- 
ubernahme 

- aufgaben- 
vermeidendes 
Verhalten 




- EinfluBakzeptanz 

- Kooperations- 
bereitschaft 

- Freundschaft 

- Konsensus 

- Ansehen 

- Popularity 

- Vertrauen 

- Gruppenkohasion 



Abbildung 7: 

Effizienzvariablen der Fuhrung (nach Witte, 1995) 



Verhaltensweisen des Fuh- 
renden, die zum Erfolg der 
gefiihrten Gruppe beitragen, 
sind nicht mit jenen identisch, 
die die individuelle Karriere 
befordern. 



Entscheidungen - wenn es etwa um Entlassung, Versetzung, Gehaltserho- 
hung oder Aufstieg geht - den Ausschlag geben. 

Dieser soeben genannte Aspekt sei an einem Beispiel illustriert. Luthans & 
Rosenkrantz (1995) klassifizierten - wie bereits im Abschnitt 3.2 dargestellt 
- das kommunikative Handeln von Fiihrungskraften in Routinekommunika- 
tion, traditionelle Managementfunktionen, Beziehungspflege und Human 
Resources Management. Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz (1988) haben 
nun empirisch ermittelt, wie sich der prozentuale Anted dieser Kommunika- 
tionsarten bei erfolgreichen im Gegensatz zu effektiven Managern verteilt. 
Erfolg wurde dabei an der Karrieregeschwindigkeit festgemacht, die Effektivi- 
tat an einem kombinierten MaB aus quantitativen und qualitativen Erfolgskri- 
terien der gefiihrten Einheit, der Zufriedenheit der Untergebenen und dem er- 
fragten Commitment der Untergebenen. Also: Erfolgreiche machen Karriere, 
die Effektiven fiihren zielbezogen gut. Die Ergebnisse zeigt Abbildung 8. 

Man erkennt, daB jene Fuhrungskrafte, die rasch aufsteigen, nahezu die 
Halfte ihrer Kommunikationszeit in die Beziehungspflege, die Mikropolitik, 
investieren, wahrend sich jene, die - vermutlich im Sinne der Unternehmens- 
ziele - effektiv sind, sich vor allem um die fur die Alltagsarbeit erforderliche 
Routinekommunikation und um die Fuhrung und Forderung ihrer Mitarbei- 
ter kiimmern. Freilich liiBt die Studie die Kausalitatsfrage offen. Macht je- 
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Alle 

Manager 


Erfolgreiche 

Manager 


Effektive 

Manager 


Routinekommunikation 


29 


28 


44 


trad. Managementfunktionen 


32 


13 


19 


Beziehungspflege 


19 


48 


11 


Human Resource Management 


20 


11 


26 


Summe 


100 


100 


100 



Abbildung 8: 

Relative Verhaltenshaufigkeiten (Prozent) von erfolgreichen und effektiven 
Fiihrungskraften 



mand Karriere, weil er viel Mikropolitik betreibt, oder wird diese Bezie- 
hungspflege erforderlich, wenn man in hohere Positionen aufsteigt? 

Der exemplarische Befund erlaubt jedoch Zweifel an Ideologien wie „Lei- 
stung lohnt“ oder „Bei uns kommt der Tiichtige voran'\ Was sich in den 
Fiihrungsgnmdsatzen vieler Unternehmen findet, wird offensichtlich viel- 
fach nicht gelebt. 



5 Konsequenzen fur die Praxis 

Anwendungsorientierte Wissenschaft (Gebert & v. Rosenstiel, 1996) ist in 
ihrer Forschung nicht nur dem Kriterium der „Wahrheit“, sondern ebenfalls 
dem der „Nutzlichkeit“ verpflichtet. Sie muB sich auch daran messen lassen, 
ob ihre Forschungsbefunde den Organisationen und den in ihnen arbeitenden 
Menschen ntitzen. Nun ist es ganz offensichtlich, daB angesichts der nahezu 
unbegrenzten Vielfalt unterschiedlicher Situationen in Organisationen und 
ihrer Unvergleichlichkeit und Komplexitat keine Forschungsbefunde vorlie- 
gen konnen, die in jeweils spezifischen und letztlich einmaligen Konstella- 
tionen wissenschaftlich begriindete Flandlungsempfehlungen geben konnen. 
Forschung generalisiert und geht stets von vereinfachten Situationsbedin- 
gungen aus. Dennoch kann die verhaltenswissenschaftliche Fuhrungsfor- 
schung ein inzwischen umfangreiches Hintergrundwissen (Heckhausen, 
1976) liefern, das den in der Praxis tatigen Organisationspsychologen oder 
jenen Personen, die mit organisationspsychologischem Wissen selbst Aufga- 
ben in der Fiihrung wahrnehmen, hilft. Sie kann aber auch wissenschaftlich 
begriindete Sozialtechnologien (Irle, 1975) bereitstellen, in die ein empirisch 
fundiertes Veranderungs wissen (Kaminski, 1970) eingeflossen ist. Hier fehlt 
der Raum, derartiges Flintergrundwissen und derartige Sozialtechnologien 
differenziert darzustellen. So miissen knappe Hinweise geniigen. 

- Personalauswahl: Die richtigen Fiihrungsnachwuchs- und Fiihrungskrafte 
zu finden und adaquat zu plazieren ist fur das Unternehmen eine Aufgabe 
von haufig existentieller Bedeutung (vgl. Kapitel 5-7). Die psychologi- 
sche Forschung hat die Moglichkeit, Kompetenzen und Potentiale von 
Personen zu erkennen bzw. zu prognostizieren dadurch deutlich verbes- 
sert, daB die Personen im Kontext einer konkreten Anforderungssituation 
gesehen und untersucht werden. Durch den Einsatz strukturierter Inter- 
views, von Assessment Center-Techniken mit situativen Verfahren sowie 
biographischen Inventaren laBt sich die Validitat der eignungsdiagnosti- 
schen Urteile deutlich steigern (Schuler, 1996). 

- Personalentwicklung: Noch immer ist die Weiterqualifizierung des Fiih- 
rungsnachwuchses in den Unternehmen wenig systematisch. Es findet 
eine nur unzureichende quantitative und qualitative Personalplanung statt; 
die Methoden der langerfristigen Entwicklung und aktuellen Qualifizie- 
rung entsprechen kaum dem Stand der Forschung; bei Aus-, Fort- und 
Weiterbildungsprogrammen wird vielfach der Transfer in die Praxis nicht 
angemessen gesichert. Hier bietet sich der Psychologie ein breites und 
wachsendes Feld sinnvoller Betatigung (Neuberger,1994, Holling & Liep- 
mann, 1995, Sonntag, 1999; vgl. Kapitel 9 und 10). 



Rezeptartige Aussagen dazu, 
welches Fiihrungsverhalten in 
welcher Situation zu welchem 
Fiihrungserfolg fiihrt, konnen 
von der Fuhrungsforschung 
nicht erwartet werden. 



Es wurden wissenschaftlich 
begriindete Sozialtechnolo- 
gien entwickelt, die zu erfolg- 
reicher Fiihrung in Organisa- 
tionen beitragen konnen. 



Personalauswahl und -ent- 
wicklung tragen dazu bei, 
geeignete Personen fiir 
Fiihrungspositionen zu finden 
und zu qualifizieren, doch 
besteht auf diesen Feldern 
noch erheblicher Forschungs- 
bedarf. 
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Auch die bewuBte Gestaltung 
der Fiihrungssituation kann 
zum Fiihrungserfolg beitra- 
gen. 



Prazise Kriterien des Fuh- 
rungserfolgs konnen - 
ahnlich wie Ziele - den 
Fiihrenden informieren, 
motivieren und die Basis fur 
Erfolgserlebnisse darstellen. 



Das Phanomen Fuhrung 
verandert sich mit der gesell- 
schaftlichen Entwicklung. 



Die Perspektive, unter der 
man Fuhrung betrachtet, 
verandert sich mit der wissen- 
schaftlichen Entwicklung. 



- Situationsgestaltung: Adaquates Fiihrungsverhalten und die Gestaltung 
der Fiihrer-Gefiihrten-Beziehungen hangen nicht nur vom Wollen und 
Konnen der beteiligten Personen ab, sondern auch von den situativen Rah- 
menbedingungen. Haufig sind es diese, an denen die Umsetzung des sinn- 
voll erscheinenden Verhaltenskonzepts scheitert. Hier ist es ratsam, dab 
Vorgesetzte und Gefiihrte gemeinsam mit den dafiir geeigneten Metho- 
den die Situation so gestalten, dab sie das wiinschenswert erscheinende 
Verhalten stiitzt und nicht behindert. Wissenschaftlich fundierte Verfah- 
rensweisen, die diesen Gestaltungsprozeb begiinstigen, sind jene, die un- 
ter dem Sammelbegriff der Organisationsentwicklung beschrieben wer- 
den (Gebert, 1995). 

- Prazisierung des Erfolgskriteriums: Vielfach ist Fiihrungskraften nicht 
deutlich, an welchen Kriterien ihr Verhalten und ihr Erfolg gemessen 
werden. Sie haben haufig Zweifel, ob die im Unternehmen kommunizier- 
ten Kriterien auch jene sind, die bei spateren Personalentscheidungen auch 
tatsachlich den Ausschlag geben. Dennoch erscheinen solche Indikatoren 
bedeutsam, da sie den Fiihrenden iiber das informieren, was von ihm er- 
wartet wird, ob von ihnen auch Motivationswirkung ausgeht und sie die 
Basis fur Erfolgserlebnisse darstellen. Verniinftige Kriterien fur ein ange- 
messenes Verhalten auf dem Weg zu den Zielen sind aus adaquaten Ver- 
fahren der Personalbeurteilung (Schuler, 1991) und der Aufwartsbeurtei- 
lung (Neuberger, 2000) zu gewinnen. 

Dies konnen nur Andeutungen sein. Sie reichen aber aus, um zu zeigen, dab 
das Gebiet der Fuhrung in Organisational wie kaum ein anderes geeignet ist, 
der sozial- und verhaltenswissenschaftlich begriindeten Praxis sinnvolles 
Tun zu sichern. 



6 Entwicklungstendenzen 

Sowohl die Fuhrung in Organisationen als auch die Forschung dariiber befin- 
den sich im Wandel (Wiendieck & Wiswede, 1990). Zwar sind beide Verande- 
mngstendenzen nicht unabhangig voneinander, doch soil hier eine Beschran- 
kung auf die Perspektive der Forschung erfolgen. Verandemngen hangen auf 
diesem Feld einmal damit zusammen, dab die Maschine als Metapher fur die 
Organisation (Morgan, 1997) an Attraktivitat bei den Forschern verliert und 
zum anderen damit, dab der bisher von der Ftihrungsforschung allein auf den 
Fiihrenden und sein Verhalten gerichtete Blick sich vermehrt auch den Gefiihr- 
ten zuwendet. In der Maschinenmetapher der Organisation steckt ja das Kau- 
sal-Paradigma: „Ursachen erzeugen Wirkung". Dem wird zunehmend ein 
anderes Paradigma gegeniiber gestellt, das sich formulieren labt als „wahrge- 
nommene/gedeutete Situationen sind (als soziale und damit veranderbare Tat- 
sachen) Chancen, individuelle oder gemeinsame Plane zu verwirklichen“ 
(Neuberger, 1985, S. 3). Diese Analyse der gemeinsamen Deutungen bestimmt 
nicht nur die Diskussion um die Unternehmenskultur (Schein, 1985), sondern 
auch die um die Wirkungen der Fuhrung. 

Das sei am Beispiel der sog. symbolischen Fuhrung, wie sie von Pfeffer 
(1981) beschrieben wird, knapp skizziert. Fuhrung muB, will sie wirken, den 
Glauben der Gefiihrten an die Bedeutung der Fuhrung stabilisieren. Durch 
diesen Glauben wird erreicht, dab die Gefiihrten der Fiihrung vertrauen und 
deren Funktion legitimiert wird. Die jeweiligen Anforderungssituationen 
sind faktisch so komplex, dab rationale Entscheidungen in vielen Fallen gar 
nicht moglich sind. Innerhalb der mehrdeutigen und komplexen Welt sorgt 
der Fiihrende fur Gewibheit und Orientierung, obwohl es sich dabei nicht 
selten um PseudogewiBheit und Pseudoorientierung handelt. 

Der Fiihrung kommt vermehrt die Aufgabe zu, trotz objektiver Widersprii- 
che Akzeptanz fur Fiihrungsentscheidungen bei den Gefiihrten zu sichern 
und zwar in einer Weise, dab den Fiihrenden sachbezogene Rationalitat zu- 
geschrieben wird, die faktisch nicht besteht. 
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Neuberger (1995b) hat darauf verwiesen, dab symbolische Fiihrung zwei- 
erlei bedeutet: 

• „Fiihrung ist symbolisiert“; 

• „Fiihrung symbolisiert“. 

Ist Fuhrung symbolisiert, so entdecken die Mitarbeiter im Verhalten des 
Vorgesetzten Sinn; sie deuten den Umstand, dab er personlich zur Verab- 
schiedung eines verdienten Arbeitnehmers in den Ruhestand Dankesworte 
spricht, dab er nach der Ubernahme eines neuen Amts zuerst einen wichtigen 
Kunden begriibt, bevor er sich mit seinen Mitarbeitern zusammensetzt, dab 
er auf einen Fehler in der Gruppe nicht mit Sanktionen reagiert, sondern die- 
sen als Lernchance bezeichnet. Hier sind es also die Mitarbeiter, die das Ver- 
halten des Vorgesetzten liber das Sichtbare hinaus deuten; sein Verhalten 
gewinnt Symbolfunktion. 

Wenn Fuhrung symbolisiert, so ist es der Vorgesetzte, der aktiv Sinnange- 
bote unterbreitet und z. B. ein gleiches Faktum in einer veranderten Situation 
neu und anders interpretiert, um auf diese Weise den Mitarbeitern wieder 
Orientierung zu geben. 

Unter der Perspektive ..Fiihrung ist symbolisiert* 1 wurde auf die Aktivitat 
der Gefiihrten hingewiesen und damit ein weiterer Trend in der Fiihrungsfor- 
schung angedeutet. In den traditionellen Modellen steht die fiihrende Person 
mit ihren Eigenschaften, ihrem Verhalten selbst im Mittelpunkt; die Gefiihr- 
ten werden zu Objekten des Fiihrungshandelns. Fuhrung aber ist ein sozialer 
Interaktionsprozeb, der seine Wirkung in der Regel nur dann bei den Gefiihr- 
ten entfalten kann, wenn diese aktiv mitwirken, z. B. durch Deutungen des 
Fiihrungshandelns . 

Dieser Gewinn einer neuen Perspektive hat Neuberger dazu veranlabt, sein 
klassisches Lehrbuch, das in der 1. und 2. Auflage „Fiihrung“ hieb, ab der 3. 
Auflage unter dem Titel „Fiihren und gefiihrt werden 11 (1990) erscheinen zu 
lassen und einen eigenen Abschnitt „Theorien des Gefiihrtwerdens 11 neu ein- 
zufiigen, innerhalb dessen auch die symbolische Fuhrung diskutiert wird. 

Fuhrung ist ein Konstrukt; der Gegenstand der Fiihrungsforschung ist zum 
einen fliebend, verandert sich mit der Perspektive der Wahrnehmung und 
unterliegt allein schon deshalb, selbst wenn das Phanomen „objektiv“ unver- 
andert bliebe, einer potentiell hohen Veranderungsdynamik. 

Es ist aber davon auszugehen, dab auch der Sachverhalt sich verandert. 
Angesichts einer von Menschen gemachten Welt, in der sich die Verande- 
rungsprozesse immer rascher vollziehen, sind die Fiihrenden in Organisatio- 
nal zugleich Tater und Opfer dieser Dynamik. Fiir die Fiihrungsforschung 
ergeben sich daraus stets neue Fragen. 

Das hat zur Folge, dab selbst methodisch gut gesicherte Befunde rasch 
veralten und daher von den Ftihrungsforschern eine Flexibility zu fordern 
ist, die in vielen Unternehmen auch den Fiihrung skraften abverlangt wird. 



Zusammenfassung 

Fiihrung ist ein komplexes Konstrukt, das sich fiir die interdisziplinare 
Forschung eignet. Fuhrung in Organisationen ist lediglich ein Ausschnitt 
aus der Gesamtthematik. Sie wird als bewubte und zielorientierte Einflub- 
nahme definiert, die durch Strukturen (Fiihrungssubstitute) und durch Per- 
sonen erfolgen kann. Mit dieser personalen Fuhrung setzt sich u.a. die 
Organisationspsychologie auseinander. Die meisten organisationspsycho- 
logischen Fiihrungstheorien betrachten den Fiihrungserfolg als abhangige 
Variable, den es zu erklaren, zu prognostizieren und herbeizuftihren gilt. 
Traditionelle Ansatze sehen die Ursachen des Fuhrungserfolgs in iiber- 
dauernden Merkmalen der fiihrenden Person (Fiihrungseigenschaften) 
oder in einem fiir die Person typischen Fiihrungsverhalten (Fiihrungsstil). 
Entsprechend gehen die Empfehlungen fiir die Praxis dahin, Personen mit 
Fiihrungseigenschaften rechtzeitig zu erkennen und auszuwahlen oder 
aber angemessenes Fiihrungsverhalten durch Training zu entwickeln. 



Gefuhrte deuten die Verhal- 
tensweisen ihrer Vorgesetz- 
ten. 



Die Fiihrungsforschung 
wendet ihre Aufmerksamkeit 
zunehmend auch den Gefiihr- 
ten zu. 



Zusammenfassung 
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Weiterfiihrende Literatur 



Literatur 



Moderne Fiihrungstheorien dagegen beriicksichtigen in jeweils unter- 
schiedlicher Weise als Moderatorvariable die Situation, innerhalb derer 
sich Fiihrung vollzieht. Dadurch kommt es zu einer solchen Vielzahl 
denkbarer EinfluBgroBen, daB es unrealistisch erscheint, mit Hilfe der 
Fiihrungsforschung „Erfolgsrezepte“ zu entwickeln, die den Praktiker pra- 
zise daruber informieren, was in welcher Situation empfehlenswert ist. 
Die Fiihrungsforschung befindet sich in einem dynamischen Wandel. Dies 
liegt zum einen daran, daB Fiihrung sich durch wirtschaftliche und gesell- 
schaftliche Umbriiche (Globalisierung, Fusionen, neue Organisationsfor- 
men etc.) selbst andert, aber auch daran, daB die Wissenschaft ihre Be- 
trachtungsperspektive modifiziert. 
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Motivation erklart Richtung, 
Intensitat und Ausdauer 
menschlichen Verhaltens. 



Motive sind Wertungsdisposi- 
tionen, die fur Individuen 
charakteristisch sind. 



Anreize sind Merkmale von 
Situationen, die Motive 
anregen konnen. 



Die Wechselwirkung von 
Motiv und Anreiz wird als 
Motivation bezeichnet. 



Motivierung bedeutet, Men- 
schen auf Handlungsziele 
auszurichten und die Bedin- 
gungen des Handelns so zu 
gestalten, dali sie diese Ziele 
erreichen konnen. 



1 Grundlagen 

Motivation ist ein basaler Begriff der Personalpsychologie, Motivierung 
wird gewohnlich als eine der wichtigsten Aufgaben der Personalfiihrung be- 
trachtet. Die groBc Bedeutung, die Motivation und Motivierung in den Un- 
ternehmen beigemessen wird, ist allerdings der begrifflichen Klarheit des 
Feldes nicht gut bekommen. Zunachst werden daher die grundlegenden Kon- 
zepte „Motiv, Anreiz und Motivation" geklart, dann die wichtigsten Ziele 
der Motivierung - Leistung und Zufriedenheit - besprochen und schlieBlich 
ein theoretischer Rahmen fur die Darstellung der verschiedenen Aspekte der 
Motivierung entwickelt. 



1.1 Motiv, Anreiz, Motivation und Motivierung 

Motivation erklart Richtung, Intensitat und Ausdauer menschlichen Verhal- 
tens (vgl. zum folgenden Heckhausen, 1989; Nerdinger, 1995). „Richtung“ 
bezeichnet die Entscheidung fur ein bestimmtes Verhalten: Warum entschei- 
det sich z. B. ein Bewerber, der zwei Stellenangebote hat, fiir das eine Ange- 
bot und lehnt das andere ab? Intensitat betrifft die Energetisierung des Ver- 
haltens, Ausdauer die Hartnackigkeit angesichts von Widerstanden: Warum 
setzt sich ein Mitarbeiter mit voller Kraft fiir eine Aufgabe ein und laBt sich 
auch durch Hindernisse nicht von seinem Weg abbringen, wahrend ein ande- 
rer eher lustlos arbeitet und bei der ersten Schwierigkeit resigniert? 

Zur Erklarung dieser Merkmale des Verhaltens miissen immer die Person 
und die Situation, in der Verhalten auftritt, beriicksichtigt werden. Die Per- 
son kann durch Bedtirfnisse, z. B. Hunger, Durst etc. ebenso zu Verhalten 
bewegt werden wie durch die gedankliche Vorwegnahme von Zielzustan- 
den, z. B. die Vorstellung, daB eine bestimmte Leistung zu einer Pramie fuhrt. 
Menschen verfugen liber eine Vielzahl von Bediirfnissen und Zielen, die sich 
nach thematischen Gemeinsamkeiten zusammenfassen lassen. So werden 
z. B. alle Bedtirfnisse und Ziele, die im weitesten Sinne mit dem Thema „Lei- 
stung“ verbunden sind, zu einer Motivklasse menschlichen Verhaltens zu- 
sammengefaBt - dem Leistungsmotiv. Als Motive werden in der Psychologie 
Wertungsdispositionen bezeichnet, die fiir Individuen charakteristisch sind 
(Heckhausen, 1989), d.h. Menschen lassen sich danach unterscheiden, wie 
sie zeitlich tiberdauernd auf bestimmte Merkmale von Situationen reagieren. 

Damit es zu Verhalten kommt, miissen Motive durch Merkmale von Situa- 
tionen „angeregt“ werden. Situationen bieten Gelegenheiten zur Realisierung 
von Bediirfnissen und Zielen, sie konnen aber auch Bedrohliches signalisie- 
ren. Situationen fordern dazu auf, bestimmte Handlungen zu zeigen und 
andere zu unterlassen. Dieses Merkmal von Situationen wird als Anreiz be- 
zeichnet. Wenn ein Unternehmen fiir das Erreichen seiner Ziele Pramienzah- 
lungen verspricht oder Sicherheitsvorschriften erlaBt, bei deren Zuwiderhan- 
deln die Entlassung droht, setzt es Anreize fiir erwiinschtes bzw. fiir das 
Unterlassen unerwtinschten Verhaltens. Ob ein Motiv angeregt wird oder 
nicht, dartiber entscheidet die subjektive Wahrnehmung und Beurteilung der 
situativen Merkmale. 

Anreize regen ganz bestimmte Motive an, angeregte Motive ftihren zu 
Verhalten. Die Wechselwirkung von Person und Situation, von Motiv und 
Anreiz wird in der Psychologie als Motivation bezeichnet. Motivation ist 
eine momentane Gerichtetheit auf ein Handlungsziel (Heckhausen, 1989), 
der Begriff umfaBt die vielfaltigen gedanklichen und emotionalen Prozesse, 
die zur Ausrichtung des Verhaltens auf Handlungsziele ftihren. Damit kann 
auch der Begriff Motivierung naher bestimmt werden - im folgenden wird 
darunter verstanden, Menschen auf Handlungsziele auszurichten und die 
Bedingungen des Handelns so zu gestalten, daB sie diese Ziele erreichen kon- 
nen. Im Betrieb wird unter Motivierung gewohnlich die Steigerung der Lei- 
stung von Mitarbeitern durch den gezielten Einsatz von Anreizen und Moti- 
vationsinstrumenten verstanden. Dem haftet der Geruch von Beeinflussung, 
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ja Manipulation an. Motivierung bedeutet dagegen, sich in andere einzufuh- 
len und die Situation fur sie so zu gestalten, dal.) sie selbstbestimmt Ziele 
verfolgen konnen. Motivierung wird hier also als Aufgabe der direkten Per- 
sonalftlhrung verstanden. Diese Aufgabe ist zielbezogen und setzt ein Wis- 
sen um die grundlegenden Prozesse der Motivation, d.h. die wichtigsten 
Theorien der Motivation voraus. 



1.2 Ziele der Motivierung: Leistung und 
Zufriedenheit 

In Unternehmen werden gezielt Anreize zur Motivierung der Mitarbeiter 
gesetzt. Damit soli die Intensitat und Ausdauer bei der Bearbeitung der Ar- 
beitsaufgaben optimiert werden. Das Ergebnis der Aufgabenbearbeitung 
wird als Leistung (vgl. Kapitel 15) bezeichnet. Leistung wird bestimmt iiber 
den Vergleich des Arbeitsverhaltens mit einem Standard, der von der Orga- 
nisation gesetzt und gewohnlich von den Vorgesetzten gemessen wird (Mit- 
chell, 1997). In der Leistung kumuliert das Arbeitsverhalten, das in einem 
bestimmten Zeitraum in bestimmten Aufgaben und Situationen gezeigt wird. 
Leistung ist damit nicht nur von der individuellen Motivation, sondern auch 
von den Lahigkeiten und Lertigkeiten und vor allem von der Arbeitssituation 
- der zur Verfiigung stehenden Technologie, der Unterstutzung durch Vor- 
gesetzte und Kollegen usw. - abhangig. Somit ist zwar die Leistung das 
wichtigste Ziel der Motivierung in Unternehmen, Motivierung ist aber nur 
ein Weg zur Erhohung der Leistung. 

Aus Sicht der Psychologie dient die Motivierung nicht nur der Leistung, 
sondern auch den Mitarbeitern, d.h. Motivierung sollte zur Zufriedenheit mit 
der Arbeit beitragen. Die Lorderung, durch Motivierung Arbeitszufrieden- 
heit anzustreben, hat nicht nur ethische Griinde - Arbeitszufriedenheit hat 
positive Auswirkungen auf das korperliche und psychische Wohlbefinden -, 
sondern auch betriebswirtschaftliche: Arbeitszufriedenheit kann auch zu ho- 
herer Leistung fiihren, die Lluktuation verringern und die Bindung an das 
Unternehmen erhohen (Moser, 1996). Arbeitszufriedenheit ist also nicht nur 
ein Ziel der Motivierung, sie wirkt unter Umstanden auch motivierend. Da- 
her hat das Konzept in der personalpsychologischen Lorschung besondere 
Beachtung gefunden - mit gemischten Ergebnissen (Lischer, 1989). 

Arbeitszufriedenheit wird in der Regel als Einstellung zur Arbeit verstan- 
den. Einstellungen sind zeitlich relativ stabile, emotionale, kognitive und 
verhaltensbezogene Reaktionen gegeniiber Objekten. Arbeitszufriedenheit 
umfaBt demnach die emotionale Reaktion auf die Arbeit, die Meinung iiber 
die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit zu engagieren. Arbeit hat 
aber viele Lacetten, u.a. die Aufgabe, die auBeren Arbeitsbedingungen, die 
Beziehung zu Vorgesetzten, Aufstiegsmoglichkeiten, Bezahlung, Soziallei- 
stungen etc. Die Einstellung zu den verschiedenen Lacetten der Arbeit kann 
bei einer Person durchaus unterschiedlich ausfallen, z.B. kann man mit sei- 
ner Arbeitsaufgabe sehr zufrieden und gleichzeitig mit der Bezahlung und 
der Unternehmenspolitik auBerst unzufrieden sein (Nerdinger, 1995). 

In den meisten empirischen Untersuchungen wird die Einstellung zur Ar- 
beit trotzdem als globales MaB der Zufriedenheit erhoben. Dabei auBern sich 
in der Regel mehr als 80% aller Befragten als zufrieden oder sehr zufrieden 
mit ihrer Arbeit (Six & Kleinbeck, 1989). Dieser Befund verweist darauf, 
daB Arbeitszufriedenheit ein relationales Konzept ist, d.h. die Einschatzung 
der Zufriedenheit erfordert immer ein Bezugssystem, an dem die bestehende 
Situation gemessen wird (Lischer, 1989). Besonders wichtig ist das individu- 
elle Anspruchsniveau, das durch Merkmale der Person - z. B. Alter und Qua- 
lifikation - und durch die Situation beeinfluBt wird: In Zeiten holier Arbeits- 
losigkeit sinken gewohnlich die Anspriiche, die an die Arbeit gestellt werden. 
In Abhangigkeit vom individuellen Anspruchsniveau kann die Aussage „ich 
bin zufrieden mit meiner Arbeit 11 Unterschiedliches bedeuten - es kann eine 
voriibergehende Zufriedenheit vorliegen, die bei Erhohung des Anspruchs- 



Leistung bezeichnet das 
Ergebnis des Arbeitsverhal- 
tens. 



Arbeitszufriedenheit umfaBt 
die emotionale Reaktion auf 
die Arbeit, die Meinung iiber 
die Arbeit und die Bereit- 
schaft, sich in der Arbeit zu 
engagieren. 



Arbeitszufriedenheit ist das 
Ergebnis eines Vergleichs der 
erlebten Situation mit dem 
individuellen Anspruchsni- 
veau. 
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Inhaltstheorien entwickeln 
Taxonomien menschlicher 
Motive. 



Prozelitheorien erklaren die 
Dynamik der Motivation. 



niveaus auf eine Verbesserang der Arbeitssituation drangt; es kann eine resi- 
gnative Zufriedenheit vorliegen, hinter der sich eine Senkung des Anspruchs- 
niveaus verbirgt (im Sinne „man muB zufrieden sein mit dem, was man hat“); 
und naturlich kann die Arbeit die Anspriiche des Arbeitenden ganz erftillen 
und damit eine stabile Arbeitszufriedenheit vorliegen (zu weiteren Formen 
der Arbeitszufriedenheit vgl. Bruggemann, GroBkurth & Ulich, 1975). 

Aussagen zur Arbeitszufriedenheit spiegeln demnach nicht einfach die Si- 
tuation in der Arbeit wider, sie sind immer auch durch die Person beeinflul.it. 
Das kommt nicht nur in der Wahl des Bezugssystems, in der Hohe der An- 
spriiche und der Art, wie mit Differenzen zwischen Anspriichen und wahrge- 
nommener Realitat umgegangen wird, zum Ausdruck, es finden sich auch 
direkte Zusammenhange zwischen Personlichkeitsmerkmalen und der Ar- 
beitszufriedenheit (Judge, Locke & Durham, 1997) bzw. Wahrnehmungen 
der Arbeitssituation. So konnte Schallberger (1995) zeigen, daB pflichtbe- 
wuBte Mitarbeiter sowohl hohere Anforderungen als auch bessere personli- 
che Entwicklungsmoglichkeiten in der Arbeit erleben. AngepaBte Mitarbei- 
ter sehen ebenfalls bessere Entwicklungsmoglichkeiten, und Mitarbeiter mit 
geringem Selbstvertrauen sehen sich leicht von der Arbeit uberfordert. Ar- 
beitszufriedenheit ist das Ergebnis eines komplexen Zusammenwirkens von 
Person und Situation, das sich nicht beliebig herstellen laBt. 



1.3 Theorien der Arbeitsmotivation 

Theorien der Arbeitsmotivation werden haufig in zwei Klassen eingeteilt - 
Inhalts- und ProzeBtheorien (Campbell & Pritchard, 1976). Inhaltstheorien 
gehen von Taxonomien menschlicher Motive aus und versuchen zu zeigen, 
welche Anreize diese Motive aktivieren und Arbeitsverhalten motivieren. 
Ein besonders populares Beispiel ist die Theorie von Maslow (1981 [1954]), 
an der sich die Probleme inhaltstheoretischer Ansatze exemplarisch verdeut- 
lichen lassen. Maslow unterscheidet funf Klassen von Motiven: 

• Physiologische Motive (Streben nach Befriedigung von Hunger, Durst 
etc.); 

• Sicherheitsmotive (Streben nach Sicherheit und Schutz vor Schmerz und 
Furcht); 

• Soziale Bindungsmotive (Streben nach Liebe und sozialem AnschluB); 

• Selbstachtungsmotive (Streben nach Geltung und Ansehen); 

• Selbstentfaltungsmotive (Selbsterfiillung durch Realisierung der in der 
Personlichkeit angelegten Moglichkeiten und Fahigkeiten). 

Diese Motivklassen sind nach Maslow hierarchisch geordnet, d.h. daB das 
nachsthohere Motiv nur dann aktiviert wird, wenn das darunterliegende be- 
friedigt ist - das jeweils hierarchisch niedrigste noch nicht befriedigte Motiv 
ist das starkste. 

Inhaltstheorien wirken anschaulich und sind daher in der Praxis sehr be- 
liebt, sie weisen aber gravierende Mangel auf. Davon abgesehen, daB sie sich 
empirisch kaum bestatigen lassen (Kanfer, 1990), ist ihre praktische Niitz- 
lichkeit extrem gering: Inhaltstheorien postulieren universelle Motivstruktu- 
ren und konnen deshalb die individuellen Unterschiede in der Arbeitsleistung 
nicht erklaren. Die Motivklassen haben ein solch hohes Abstraktionsniveau, 
daB sich konkrete Verhaltens weisen kaum durch ein bestimmtes Motivni- 
veau erklaren lassen. 

Daher hat sich die psychologische Forschung auf die Prozefitheorien kon- 
zentriert, mit denen die Dynamik der Motivation erklart wird. Ausgehend 
von der Frage, wie sich Menschen in einer konkreten Situation fur eine be- 
stimmte Handlungsalternative entscheiden, ist in der ProzeBperspektive zu 
klaren, mit welcher Intensitat und Ausdauer diese Handlungsalternative ver- 
folgt wird und wie die dabei erzielten Ergebnisse bewertet werden. Heck- 
hausen (1989; Gollwitzer, 1996) hat diesen ProzeB in vier Phasen unterteilt, 
die in Abbildung 1 dargestellt sind: 
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Abbildung 1: 

Das Handlungsphasenmodell (modifiziert nach Heckhausen. 1989) 



In der ersten Phase steht die Wahl zwischen verschiedenen Handlungsalter- 
nativen an, die entsprechend als pradezisionale Phase bezeichnet wird: Ge- 
kennzeichnet ist diese Phase durch Wtinsche und das Abwagen ihrer Reali- 
sierbarkeit. Obertragen auf das Berufsleben kann die pradezisionale Phase 
durch die Wahl eines bestimmten Arbeitgebers veranschaulicht werden. Bei 
der Stellenwahl steht immer eine Entscheidung an, sei es zwischen mehreren 
Stellenangeboten oder zwischen einem Stellenangebot und der Alternative 
weiterer Suche nach einem Arbeitsplatz (vgl. dazu Kapitel 4). Diese Alterna- 
tiven werden gegeneinander abgewogen, wobei theoretisch angenommen 
wird, dal.l man sich fur die Alternative entscheidet, die den maximalen sub- 
jektiven Nutzen verspricht. Die Motivationspsychologie erklart solche Ent- 
scheidungen mit Erwartungs-mal-Wert-Theorien, deren wichtigste - die 
VIE-Theorie von Vroom (1964) - im zweiten Abschnitt dargestellt wird. 

Nach der Entscheidung fiir eine Alternative kommt es darauf an, die ge- 
wahlte Handlung auch zu realisieren. Das ist eine Frage des Willens (Heck- 
hausen, 1989). Willensprozesse lassen sich wiederum in zwei Phasen eintei- 
len. Vor der Handlung - daher wird diese Situation als praaktionale Phase 
bezeichnet - muB das Ziel des Handelns geklart werden. Zum Beispiel ist mit 
der Entscheidung fiir ein Unternehmen die Bereitschaft verbunden, im 
Unternehmen eine bestimmte Leistung zu zeigen - bildlich gesprochen han- 
delt es sich dabei um die Energie, die fiir die gewahlte Alternative bereitge- 
stellt wird. Diese Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter sollen die Fiihrungs- 
krafte des Unternehmens auf die Erfiillung der Arbeitsaufgaben ausrichten: 
Sie miissen den Mitarbeitern ihre Aufgaben vermitteln und klar machen, was 
sie bei der Erfiillung ihrer Aufgaben erreichen sollen. Mit anderen Worten, 
Ziele des Leistungshandelns verdeutlichen den Mitarbeitern, was von ihnen 
erwartet wird und an welchen MaBstaben sie ihr Handeln ausrichten sollen. 
Die damit verbundenen Prozesse thematisiert die Theorie der Zielsetzung 
(Locke & Latham, 1990), die im dritten Abschnitt dargestellt wird. 

Nach der Entscheidung fiir eine Handlungsalternative und der Ausrichtung 
auf bestimmte Ziele kommt es zum Handeln. Da Ziele mehr oder weniger 
weit in die Zukunft weisen, miissen die Handlungen immer wieder auf Ziel- 
kurs gehalten werden. Auch dies ist eine Aufgabe des Willens, deshalb 
spricht Heckhausen (1989) von einer aktionalen Willensphase. Angenom- 
men, ein neuer Mitarbeiter der Personalabteilung erhalt das Ziel, bis zum 
Jahresende ein Assessment Center (vgl. Kapitel 6) fur die Auswahl von Fiih- 
rungsnachwuchskraften zu entwickeln. Um dieses Ziel zu erreichen, muB er 
eine Vielzahl von Problemen bewaltigen, er muB Hindemisse iiberwinden 
und seine Handlungen immer wieder auf das Ziel ausrichten. Vor allem wenn 
ein Mitarbeiter relativ groBen Handlungsspielraum hat, erfordert die Realisie- 
mng von Zielen ein hohes MaB an Selbstdisziplin und die Fahigkeit, sich selbst 
zu motivieren. Die dabei auftretenden Prozesse erklaren Theorien der Selbstre- 
gulation, die exemplarisch im vierten Abschnitt beschrieben werden. 

Nach AbschluB der Handlungen, wenn das Ziel erreicht (oder verfehlt) 
wurde, kommt es gewohnlich zu einer Bewertung der Ergebnisse - es tritt 
eine postaktionale Phase auf. Wenn der als Beispiel gewahlte neue Mitarbei- 
ter am Ende des Jahres ein Konzept fiir ein Assessment Center vorgelegt hat, 
dann wird nicht nur der Vorgesetzte, sondern auch er selbst seine Leistung 
bewerten (vgl. Kapitel 15). Solche Bewertungen haben verschiedene Konse- 
quenzen: Sie konnen Gefuhle des Stolzes oder der Scham auslosen, sie fuh- 
ren aber auch iiber die Abschatzung, ob die vom Unternehmen gezollte 
Anerkennung den Einsatz gerechtfertigt hat, zu Zufriedenheit oder Unzufrie- 
denheit. Solche Bewertungen wirken wiederum auf kiinftige Motivations- 



In der pradezisionalen Phase 
werden Handlungsalternati- 
ven nach ihrer Erwiinschtheit 
und nach ihrer Realisierbar- 
keit abgewogen. 



In der praaktionalen Phase 
werden Ziele des Handelns 
festgelegt. 



In der aktionalen Phase 
werden Handlungen durch 
Selbstregulation auf Zielkurs 
gehalten. 



In der postaktionalen Phase 
werden Handlungsergebnisse 
bewertet. 
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Erwartungs-mal-Wert-Theori- 
en postulieren, daft bei der 
Wahl unterschiedlicher 
Handlungsmoglichkeiten 
diejenige Alternative gewahlt 
wird, bei der das Produkt der 
Wahrscheinlichkeit eines 
bestimmten Ergebnisses 
(Erwartung) und seines 
Nutzens (Wert Oder Valenz) 
am hochsten ist. 



Als Instrumentalitat wird die 
Erwartung bezeichnet, daft ein 
Handlungsergebnis bestimm- 
te Konsequenzen nach sich 
zieht. 



prozesse: Stehen wieder Entscheidungen fur den Mitarbeiter an - z.B. iiber 
den beruflichen Aufstieg oder einen Wechsel des Arbeitgebers - dann wer- 
den die Erfahrungen in den nachsten Entscheidungsphasen ebenso beriick- 
sichtigt wie bei der Realisierung neuer Ziele. Das Problem der Handlungsbe- 
wertung wird im fiinften Abschnitt dargestellt. 

Selbstverstandlich darf das Modell der Handlungsphasen nicht mechani- 
stisch verstanden werden - auch in Willensphasen konnen motivationale Pro- 
zesse des Abwagens auftreten, motivationale Prozesse des Wahlens werden 
gelegentlich vom Willen unterstiitzt (z. B. um die „Qual der Wahl“ zu verrin- 
gern). A u tier der stringenten Gliederung der Handlungsphasen hat das Mo- 
dell aber vor allem einen Vorteil: Ausgehend von den einzelnen Phasen der 
Motivation lassen sich Schlulifolgerungen fiir die Motivierung von Mitarbei- 
tern ziehen. Dadurch wird verdeutlicht, dati sich Motivierung nicht in der 
Anwendung von Anreizen und Instrumenten der Motivation erschopft, son- 
dern immer ein auf die individuelle Person des Mitarbeiters abgestimmter 
Froze IS sein muB! 



2 Pradezisionale Phase: Wahlen 

Entscheidungen zwischen Handlungsalternativen werden in der Personalpsy- 
chologie durch Erwartungs-mal-Wert-Theorien erklart. Die Grundidee 
dieser Theorien entstammt dem volkswirtschaftlichen Modell der Nutzen- 
maximierung: Steht jemand vor der Wahl unterschiedlicher Handlungsmog- 
lichkeiten mit jeweils ungewissem Ausgang und verschiedenen Konsequen- 
zen, dann soli er diejenige Alternative wahlen, bei der das Produkt der 
Wahrscheinlichkeit eines bestimmten Ergebnisses und seines Nutzens am 
hochsten ist (Neuberger, 1985). Ist die Wahrscheinlichkeit eine subjektive 
Einschatzung, daB eine Handlung zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt, dann 
spricht man in der Psychologie von einer Erwartung. Der Nutzen dieses Er- 
gebnisses wird als Wert oder als Valenz bezeichnet. Wert und Erwartung 
werden zur Berechnung der Handlungsalternativen gewohnlich multiplika- 
tiv verkniipft, weshalb solche Ansatze als Erwartungs-mal-Wert-Theorien 
bezeichnet werden. Zu dieser Klasse von Theorien zahlt auch die sogenannte 
VIE-Theorie von Vroom (1964), die in der Personalpsychologie den grbBten 
EinfluB hat. 



2.1 VIE-Theorie 

Vroom (1964) hat darauf verwiesen, daB bei wichtigen Entscheidungen das 
Abwagen von Valenz und Erwartung nicht ausreichend ist, da Handlungser- 
gebnisse Folgen nach sich ziehen, die wiederum bewertet werden. Nach sei- 
ner Meinung muB daher berticksichtigt werden, in welcher Beziehung Hand- 
lungsergebnisse zu wahrgenommenen Folgen stehen. Diese Beziehung nennt 
er Instrumentalitat, d.h. Handlungsergebnisse konnen giinstige oder ungiin- 
stige Auswirkungen haben. Damit beriicksichtigt Vroom (1964) drei Gro- 
Ben, Valenz, Instrumentalitat und Erwartung , seine Theorie wird nach den 
Anfangsbuchstaben dieser GroBen als VIE-Theorie bezeichnet. 

Die Logik der VIE-Theorie laBt sich am Beispiel der Entscheidung iiber 
beruflichen Aufstieg verdeutlichen. Angenommen, einem erfolgreichen Mit- 
arbeiter wird die Leitung der Personalabteilung angeboten. Nach der VIE- 
Theorie stellt die Position „Abteilungsleitung“ in diesem Beispiel keinen ei- 
genstandigen Wert dar - sie erhalt ihren Wert iiber die Instrumentalitat der 
Position fiir die damit verbundenen Folgen. So wird die Ubernahme der Po- 
sition vermutlich zu einer erheblichen Einschrankung der Freizeit fiihren, die 
Position hat demnach eine negative Instrumentalitat fiir die Freizeit. Wenn 
der Anwarter auf die Position seine Freizeit hoch bewertet, dann ergibt sich 
aus der Verkniipfung der Valenz von Freizeit mit der negativen Instrumenta- 
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litat der Position fiir Freizeit eine geringe Valenz der Position. Dem steht 
aber moglicherweise entgegen, daB die Position gut dotiert und angesehen 
ist, d.h. die Position hat positive Instrumentalitat fiir Folgen, die moglicher- 
weise hoch bewertet werden. Der Wert der Position laBt sich nach diesen 
Uberlegungen bestimmen als Sumrne der Produkte der Valenz der Hand- 
lungsfolgen und der Instrumentalitat. 

Weiter wild sich der Mitarbeiter iiberlegen, ob er sich die damit verbunde- 
nen Aufgaben zutraut, d.h. er bildet sich eine Erwartung dariiber, ob er die 
Position erfolgreich ausfiillen kann. Diese Erwartung setzt er in Beziehung 
zur Valenz der angebotenen Position, d.h. die subjektive Wertschatzung der 
Leitung der Personalabteilung (die nach dem eben dargestellten Muster kal- 
kuliert wird). Wenn die Erwartung eines Erfolgs in der Position hoch ist und 
die Position gleichzeitig hoch bewertet wird (holier als die Alternativen, z. B. 
in der aktuellen Position zu verbleiben), dann wird er sich fiir die Position 
entscheiden. 

Die Logik der Verkntipfung von Valenz, Instrumentalitat und Erwartung 
veranschaulicht Abbildung 2. 



Handlung i Handlungsergebnis j Handlungsfolgen k bis n 




Abbildung 2: 

Die VIE-Theorie (nach Heckhausen, 1989) 

Im gewahlten Beispiel bildet die Ubernahme der Position das Handlungser- 
gebnis, Handlungsfolgen sind alle Auswirkungen des Handlungsergebnisses 
auf andere Lebensbereiche (Freizeit, Ansehen, Einkommen ...). Abbildung 2 
verdeutlicht, daB sich die Valenz des Handlungsergebnisses als Summe der 
Produkte von Instrumentalitat und Handlungsfolgen berechnen laBt, die Ent- 
scheidung iiber eine Handlung ergibt sich aus dem Produkt von Erwartung 
und Valenz des Ergebnisses (wobei diese Berechnung fiir alle Entschei- 
dungsalternativen durchzuftihren ist - die Alternative mit dem hochsten Wert 
wird bei theoriekonformem Verhalten gewahlt). 

Die mathematische Formulierung ermoglicht die prazise empirische Uber- 
priifung der Theorie, wobei die Mehrzahl der Untersuchungen belegt, daB 
mit den Variablen der VIE-Theorie subjektiv wichtige Entscheidungen gut 
prognostizierbar sind (allerdings sind haufig einfachere Modelle den von 
Vroom geforderten Verkniipfungen empirisch iiberlegen; van Eerde & Thier- 
ry, 1996). Auch Mitarbeiterbefragungen konnen nach dem Modell durchge- 
fiihrt werden (vgl. Kapitel 14). Fiir die Frage der Motivierung im Sinne einer 
Fiihrungsaufgabe ist dagegen die prazise mathematische Formulierung we- 
niger wichtig - fiir Fiihrungskrafte kommt es darauf an, in Gesprachen mit 
Mitarbeitern deren Erwartungen, Valenzen und Instrumentalitaten zu ermit- 
teln, um durch gezielte Beeinflussung dieser GroBen ihre Leistungsbereit- 
schaft zu erhohen. 



Die Valenz des Handlungser- 
gebnisses wird als Summe 
der Produkte von Instrumen- 
talitat und Handlungsfolgen 
berechnet, die Entscheidung 
iiber Handlungsalternativen 
folgt aus dem Produkt von 
Erwartung und Valenz der 
Ergebnisse. 
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In Mitarbeitergesprachen 
konnen Valenz, Instrumenta- 
list und Erwartung erfragt 
werden, sie bilden daher das 
wichtigste diagnostische 
Mittel der Motivierung. 



Die Erwartung wird durch die 
Wahrnehmung der Situation 
Oder das Selbstvertrauen 
beeinfluBt. 



Aufbau von Selbstvertrauen 



Wie bewertet der Mitarbeiter 
gebotene Belohnungen fur 
Leistung? 



2.2 Folgerungen fur die Motivierung 

Fiir die Motivierung von Mitarbeitern geniigt es davon auszugehen, daB 
Menschen verschiedene Konsequenzen ihrer Handlungen eher intuitiv ab- 
wagen, die Wahrscheinlichkeit dieser Konsequenzen lediglich grob abschat- 
zen, die Handlungsergebnisse positiv oder negativ bewerten und im Hinblick 
auf ihren instrumentellen Charakter zur Erreichung weiterer Ziele betrachten 
(Semmer. 1995). Die ins Auge gefaBten Konsequenzen beschranken sich 
haufig auf das Naheliegende, das aktuell wichtig Erscheinende. Unter Be- 
rucksichtigung dieser Annahmen konnen Vorgesetzte in Mitarbeitergespra- 
chen (vgl. Kapitel 16) herausfinden, wie die Mitarbeiter ihre Arbeitssituation 
erleben, welche Wiinsche und Erwartungen sie hegen und wie sie betriebli- 
che Zusammenhange (Instrumentalitaten) wahrnehmen. Solche Gesprache 
bilden demnach die diagnostische Basis zur Motivierung von Mitarbeitern 
(von Rosenstiel, 1988). 

Die erste zentrale Frage, die in diesen Gesprachen zu klaren ist, zielt dar- 
auf, ob ein Mitarbeiter die Erwartung hat, gewiinschte Arbeitsergebnisse 
selbst herbeifuhren zu konnen. Fragen nach der Erwartung sind von beson- 
derer Bedeutung, denn in der Praxis schlieBen Fiihrungskrafte bei schwa- 
chen Leistungen allzu schnell auf mangelnde Motivation des Mitarbeiters. 
Der sogenannte fundamental Attributionsfehler (Ross, 1977), die Tendenz, 
die Ursachen eines Verhaltensergebnisses bevorzugt den Handelnden zuzu- 
schreiben, laBt sich durch die Frage nach den Erwartungen kontrollieren. Die 
Erwartung kann durch die Wahrnehmung der Situation - am Arbeitsplatz, im 
Unternehmen, am Markt - oder durch die Selbsteinschatzung des Mitarbei- 
ters beeinfluBt werden. Sieht der Mitarbeiter Probleme in der Situation, z. B. 
in organisatorischen Schwierigkeiten oder mangelnder Unterstiitzung, so 
muB genau geklart werden, wie diese Deutung zustande kommt: Kann der 
Mitarbeiter konkrete Beispiele fiir seine Sicht nennen, schatzt er die Situati- 
on realistisch ein? Wichtig ist vor allem zu klaren, was der Mitarbeiter unter- 
nehmen kann, um solche Probleme zu losen, und wie ihn der Vorgesetzte 
dabei unterstiitzen soil. 

Hat der Mitarbeiter dagegen Zweifel an seinen Fahigkeiten bzw. ist seine 
geringe Erfolgszuversicht auf mangelndes Selbstvertrauen zuriickzufiihren, 
dann sollte der Vorgesetzte versuchen, das notwendige Selbstvertrauen sy- 
stematisch aufzubauen. Dabei ist folgendes zu beachten: 



Aufbau von Selbstvertrauen 

• Fiir erste Verhaltensschritte in die erwiinschte Richtung Anerkennung 
zollen; 

• bei Fehlern konstruktive Kritik iiben, d.h. aufzeigen, wie sich solche 
Fehler vermeiden lassen; 

• durch gezielte QualifizierungsmaBnahmen notwendige Fahigkeiten 
aufbauen und im Arbeitsalltag Gelegenheiten einraumen, bei denen 
sich die neu erworbenen Fahigkeiten erfolgreich anwenden lassen; 

• die Arbeitssituation so gestalten, daB erwiinschtes Verhalten gefordert 
wird. 



Die zweite Frage zielt auf die V alenzen, die ein Mitarbeiter mit moglichen 
Folgen von Handlungsergebnissen verbindet. Diese lassen sich nur durch 
intensive Gesprache und Verhaltensbeobachtungen ermitteln. Entscheidend 
ist, ob die von der Firma gebotenen Belohnungen fiir erwiinschtes Leistungs- 
verhalten von den Mitarbeitern auch hoch bewertet werden, und wenn nicht, 
ob sich alternativ solche Belohnungen anbieten lassen, die hohe Valenz fiir 
sie haben. Das ist ein besonderes Problem, da in vielen Unternehmen eine 
sehr schematische Anreizpolitik betrieben wird, die letztlich auf ein eher 
schlichtes Menschenbild zuriickzufiihren ist („der Mensch arbeitet fiir 
Geld“). 

Das fiihrt zu einem weiteren wichtigen Aspekt der Valenz: Nach der Theo- 
rie von Vroom (1964) erhalt Arbeit ihren Wert, weil sie instrumentell fiir 
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bestimmte, hoch bewertete Folgen der Arbeit ist. Arbeit ware nach dieser 
Theorie extrinsisch motiviert, sie wird nicht um ihrer selbst willen ausge- 
fiihrt, sondern um der damit verbundenen Belohnungen willen. Arbeit kann 
aber auch ganz einfach interessant sein, Spat! machen, d.h. aus sich heraus - 
intrinsisch - motivierend sein. Daher sollten Fiihrungskrafte versuchen her- 
auszufinden, was den Mitarbeitern an der Arbeit besonders wichtig ist: 
Wunscht sich der Mitarbeiter groBere Entscheidungskompetenzen, mehr 
Mitsprachemoglichkeiten, groBere Verantwortung? Durch entsprechende 
MaBnahmen kann die Motivation langerfristig gesteigert und damit die Auf- 
gabe der Motivierung vereinfacht werden. 

Bei der Arbeitsgestaltung zur Erhohung intrinsischer Motivation ist aller- 
dings folgendes zu beachten: Zwar mag z. B. mehr Verantwortung groBe Va- 
lenz fur Mitarbeiter haben, gleichzeitig konnen sich damit aber auch Be- 
furchtungen verbinden (Semmer, 1995) - z.B. die Befurchtung, nicht mehr 
mit denselben Kollegen zusammenarbeiten zu konnen, die man so schatzt; 
daB die Arbeitsbelastung stark ansteigt, daB man der Aufgabe nicht gewach- 
sen ist oder daB es dem Unternehmen nur darum geht, Arbeitskrafte einzu- 
sparen. Wenn ein Mitarbeiter eine verantwortungsvollere Aufgabe ablehnt, 
dann bedeutet das nicht unbedingt, daB er dieser Aufgabe keinen Wert bei- 
miBt. 

Die dritte Frage zielt auf die wahrgenommenen Instrumentalitaten zwi- 
schen Handlungsergebnissen und Handlungsfolgen. Angenommen, fiir ei- 
nen Mitarbeiter hat beruflicher Aufstieg hohe Valenz, er glaubt aber, daB in 
seiner Firma nicht die Leistung zahlt, sondern nur diejenigen aufsteigen, die 
gute Beziehungen haben. In diesem Fall scheint Leistung nicht instrumentell 
fiir beruflichen Aufstieg, und nach der Logik der VIE-Theorie hat Leistung 
deshalb nur geringe Valenz fiir den Mitarbeiter. Hier liegt es am Vorgesetz- 
ten herauszufinden, wie eine solche Deutung der betrieblichen Situation zu- 
stande kommt. Wenn der Mitarbeiter fiir seine Sicht gute Belege anfiihren 
kann, sollte der Vorgesetzte versuchen, auf die Beforderungspraxis im Un- 
ternehmen dahingehend EinfluB zu nehmen, daB individuelle Leistung star- 
ker gewichtet wird. Innerhalb seines Kompetenzrahmens kann er in Beurtei- 
lungen (vgl. Kapitel 15), durch informelle Anerkennung und v.a. durch den 
aktiven Einsatz fiir die Entwicklung des Mitarbeiters - als Reaktion auf kon- 
tinuierlich gezeigte gute Leistungen - dazu beitragen, daB in seinem EinfluB- 
bereich eine instrumentelle Beziehung zwischen Leistung und beruflichem 
Aufstieg wahrgenommen wird. 



3 Praaktionale Phase: Ziele setzen 

Die Entscheidung fiir eine Handlungsalternative ist verbunden mit der Bereit- 
schaft, diese zu realisieren. Im Unternehmen kommt es darauf an, wie diese 
Bereitschaft in Handlungen und Leistungen umgesetzt wird. Bei dieser Aufga- 
be haben Zielsetzungen entscheidende Bedeutung. Wie Ziele beschaffen sein 
miissen, damit Handeln zu optimalen Leistungen fiihrt, thematisiert die Theo- 
rie der Zielsetzung von Locke (Locke & Latham, 1990; Kleinbeck, 1996). 



3.1 Theorie der Zielsetzung 

Den Kern der Theorie der Zielsetzung bilden zwei Aussagen, die mittlerwei- 
le in mehreren hundert empirischen Studien bestatigt wurden (Kleinbeck & 
Schmidt, 1996): 

1 . Schwierige, herausfordernde Ziele fiihren zu besseren Leistungen als mitt- 
lere oder leicht zu erreichende Ziele. 

2. Herausfordernde und prazise, spezifische Ziele fiihren zu besseren Lei- 
stungen als allgemeine, vage Ziele (im Sinne eines „geben Sie Ihr Be- 
stes“). 



Arbeit als Mittel zum Zweck 
wird als extrinsisch motiviert 
bezeichnet; Arbeit um ihrer 
selbst willen dagegen als 
intrinsisch motiviert. 



Instrumentalitaten zwischen 
Leistung und hoch bewerte- 
ten Belohnungen herstellen. 



Herausfordernde und spezifi- 
sche Ziele fiihren zu besseren 
Leistungen als leichte bzw. 
vage Ziele. 
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Zielbindung bezeichnet das 
Gefuhl der Verpflichtung 
gegenuber einem Ziel: Zielbin- 
dung kann durch Partizipation 
i.S. von Zielvereinbarung bzw. 
durch Begrundung der 
geforderten Zielhohe erreicht 
werden. 



Der fiir personalpsychologische Theorien erstaunlich hohe Bestatigungs- 
grad dieser Aussagen hat zu einer intensiven Untersuchung der Moderatoren 
und der Wirkmechanismen des Zusammenhangs zwischen schwierigen, spe- 
zifischen Zielen und der Leistung geftihrt. Die wesentlichen Befunde sind in 
Abbildung 3 dargestellt. 




Abbildung 3: 

Die Theorie der Zielsetzung (nach Locke & Latham, 1990) 



3.1.1 Moderatoren 

Moderatoren entscheiden iiber die Enge des Zusammenhangs zwischen zwei 
Variablen. Die wichtigsten Moderatoren der Beziehung zwischen Zielen und 
Leistung sind Zielbindung, Selbstwirksamkeit, Rtickmeldung und die Kom- 
plexitat der Aufgabe. Zielbindung umschreibt das Gefuhl der Verpflichtung 
gegenuber einem Ziel: Je starker sich Mitarbeiter an ihre Ziele gebunden 
ftihlen, desto enger ist der Zusammenhang zwischen Zielen und Leistung. 
Entscheidend ist die Frage, wie Zielbindung entsteht. Dabei ist zunachst an 
die Wirkung von Partizipation zu denken: Wenn Mitarbeiter liber die Ziele 
im Sinne einer Zielvereinbarung mitentscheiden konnen, sollten sie sich star- 
ker an die Ziele gebunden ftihlen. In empirischen Untersuchungen zeigt sich 
zwar eine hohere Zielbindung durch Zielvereinbarung im Vergleich zu rei- 
nen Zielvorgaben, allerdings findet sich kein Unterschied zu sogenannten 
„tell and sell“ Zielen. Bei „tell and sell“ Zielen wild die Zielhohe vorgegeben 
und lediglich erlautert, warum es wichtig ist, dieses Ziel zu erreichen 
(Latham, Erez & Locke, 1988). 

Warum „tell and sell“ Ziele genauso wirksam sind wie Zielvereinbarun- 
gen, ist momentan noch nicht vollstandig geklart: Moglicherweise ist der 
Effekt auf die Autoritat dessen, der die Ziele setzt, zurtickzuftihren - ver- 
schiedene Untersuchungen belegen, dal.) Ziele, die anerkannte Autoritaten 
vorgeben, als sehr verpflichtend erlebt werden (Locke & Latham, 1990). 
Denkbar ist allerdings auch, dal.) „tell and sell" Ziele nicht dauerhaft zu Ziel- 
bindung ftihren - zwar ist einleuchtend, dab die glaubhafte Darstellung der 
Notwendigkeit ftir bestimmte Zielhohen ein oder mehrere Male akzeptiert 
wil'd, erscheint dieses Vorgehen dagegen als Strategie des Vorgesetzten zur 
dauernden Leistungssteigerung, dann konnen sich Mitarbeiter dadurch ma- 
nipuliert ftihlen. 
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Einen weiteren wichtigen Moderator bildet die Selbstxvirksamkeit , das auf- 
gabenspezifische Selbstvertrauen (Bandura, 1991). Selbstwirksamkeit ist in 
alien Phasen des Motivationsprozesses wichtig: Es beeinfluBt die Wahl in 
Entscheidungssituationen, die Anspriiche an die eigene Leistung, den erleb- 
ten StreB bei der Aufgabenerfiillung und die Anfalligkeit fiir Selbstanklagen 
als Folge des Scheiterns in Leistungsaufgaben. In der Phase der Zielsetzung 
ist v.a. bedeutsam, daB Selbstwirksamkeit die Zielbindung und das Lei- 
stungshandeln positiv beeinfluBt. Wer sich als selbstwirksam erlebt, ftihlt 
sich auch eher an herausfordernde Ziele gebunden. AuBerdem wirkt Selbst- 
wirksamkeit direkt auf die Leistung ein, da in Leistungsaufgaben mehr Ener- 
gie investiert wird und die Ausdauer angesichts von Schwierigkeiten und 
Riickschlagen bei der Zielverfolgung groBer ist (Locke & Latham, 1990). 

Verschiedene empirische Studien belegen, daB Ruckmeldung ohne Zielset- 
zung keine Wirkung auf die Leistung hat, aber die Wirkung schwieriger und 
spezifischer Ziele auf die Leistung deutlich verstarkt (Kleinbeck & Schmidt, 
1996). Ruckmeldung kann als ein ganz wesentlicher Moderator der Bezie- 
hung zwischen Zielen und Leistung betrachtet werden. Ruckmeldung ist aber 
lediglich eine Form der Information, entscheidend ist, wie der Empfanger 
die Daten interpretiert, bewertet und welche Folgerungen er daraus zieht 
(Kluger & DeNisi, 1996). Wenn Ruckmeldung signalisiert, daB die Ziele 
erreicht werden, dann wird gewohnlich das Leistungsverhalten beibehalten. 
Weist Ruckmeldung dagegen auf ein Defizit in bezug auf die Zielerreichung, 
dann erfolgt eine Leistungssteigerung unter der Bedingung, daB der Empfan- 
ger unzufrieden mit dem Erreichten ist, das Gefiihl hoher Selbstwirksamkeit 
hat und sich vornimmt, die bisherige Leistung zu steigern. 

SchlieBlich hat auch die Komplexitdt der Arbeitsaufgcibe erheblichen Ein- 
fluB auf den Zusammenhang zwischen herausfordernden, spezifischen Zie- 
len und der Leistung. Komplexe Aufgaben sind durch eine Vielzahl von 
Handlungsschritten und informationshaltige Hinweise gekennzeichnet, die 
untereinander zu koordinieren sind und sich im Zeitablauf andern konnen. 
Auch bei solchen Aufgaben fiihren Ziele zu besseren Leistungen, allerdings 
ist der Zusammenhang nicht so eng wie bei einfachen Aufgaben (Wood, 
Mento & Locke, 1987). Die Bewaltigung komplexer Aufgaben erfordert ela- 
borierte Plane und Strategien des Vorgehens, so daB die Leistung stark von 
der Qualitat dieser Plane und Strategien abhangt. Bei einfachen Aufgaben 
dagegen geniigt haufig der bloBe Wille zur Leistung, auf den Zielsetzungen 
unmittelbar einwirken (Wood & Locke, 1990). 



3.1.2 Wirkmechanismen 

Herausfordernde, spezifische Ziele wirken unmittelbar auf die Richtung, die 
Anstrengung und die Ausdauer des Handelns, mittelbar wirken sie iiber die 
Stimulierung aufgabenspezifischer Plane und Strategien. Ziele bestimmen 
die Richtung des Handelns durch die Steuerung der Aufmerksamkeit: Mitar- 
beiter mit spezifischen Zielen suchen solche Informationen, die fiir die Ziel- 
erreichung bedeutsam sind. Informationen, die in keinem unmittelbaren Zu- 
sammenhang zu den Zielen stehen, werden dagegen ausgeblendet. In der 
Praxis kann diese Wirkung durchaus problematisch sein: Werden z.B. Ver- 
kaufern allein umsatzbezogene Ziele gesetzt, dann besteht die Gefahr, daB 
sie andere Aufgaben - wie die langerfristige Kundenbindung - vernachlassi- 
gen. 

Menschen regulieren die Anstrengung bei ihren Handlungen entsprechend 
der Schwierigkeit der Aufgaben - dieser Zusammenhang wurde bereits von 
der deutschen Willenspsychologie entdeckt und als „Schwierigkeitsgesetz 
der Motivation 11 bezeichnet (vgl. dazu Heckhausen, 1989). Liegt das Ziel in 
einem realistischen MaB iiber dem bislang gezeigten Leistungsniveau, dann 
werden automatisch mehr Energien mobilisiert, um das Ziel zu erreichen 
(sofern man sich an das Ziel gebunden fiihlt). 

Herausfordernde und spezifische Ziele konnen die Ausdauer erhohen, mit 
der Handlungen liber die Zeit aufrecht gehalten werden. Dieser Effekt zeigt 



Selbstwirksamkeit bezeichnet 
aufgabenspezifisches Selbst- 
vertrauen. 



Ruckmeldung uber Zielfort- 
schritte verstarkt die Wirkung 
schwieriger und spezifischer 
Ziele auf die Leistung. 



Der Zusammenhang zwischen 
Zielen und Leistung ist bei 
einfachen Aufgaben enger als 
bei komplexen. 



Ziele bestimmen die Richtung 
des Handelns durch die 
Steuerung der Aufmerksam- 
keit. 



Nach dem Schwierigkeitsge- 
setz der Motivation paBt sich 
die Anstrengung der Schwie- 
rigkeit der Aufgaben automa- 
tisch an. 
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Wenn keine zeitliche Begren- 
zung gesetzt wird, erhohen 
Ziele die Ausdauer, mit der an 
ihrer Realisierung gearbeitet 
wird. 



Bei einfachen Aufgaben 
aktivieren Ziele gelernte Plane 
und Strategien, bei komple- 
xen Aufgaben miissen solche 
Plane zunachst entwickelt 
werden. 



Fur jede Aufgabe genau 
sagen, was erreicht werden 
soil. 



Ziele sollen in einem realisti- 
schen Mal3 iiber den bislang 
gezeigten Leistungen liegen. 



sich allerdings nur, wenn keine zeitlichen Begrenzungen fur die Realisation 
der Ziele gesetzt werden. Bei zeitlichen Begrenzungen wird schneller oder 
harter gearbeitet, um die Ziele zu erreichen. In diesem Fall verrechnen Mitar- 
beiter ihre Anstrengung mit der Dauer, um die eigene Leistungsfahigkeit zu 
erhalten. Das wird besonders deutlich beim sogenannten Menge-Giite-Aus- 
tausch (Erez, 1990): Werden allein quantitative Ziele gesetzt, dann besteht 
die Gefahr der Realisierung dieser Ziele auf Kosten der Qualitat der Leistun- 
gen (wobei dieser Effekt auch von der Art der Anforderungen der Aufgabe 
abhangig ist; vgl. Schneider, Wegge & Konradt, 1993). 

SchlieBlich wirken Ziele vermittelt durch aufgabenbezogene Plane und 
Strategien auf die Leistung ein. Hierbei lassen sich gespeicherte Plane von 
der Entwicklung neuer Plane unterscheiden (Wood & Locke, 1990). Fur die 
Losung wenig komplexer Aufgaben liegen haufig bereits gelernte Plane und 
erprobte Vorgehensweisen vor. Herausfordernde Ziele begunstigen das Ab- 
rufen solcher Plane und fiihren somit zu einer besseren Aufgabenbewalti- 
gung. Bei komplexeren Aufgaben dagegen miissen erst neue Strategien und 
Vorgehensweisen entwickelt werden, u.a. durch Studium der Problemlage, 
Versuch-Irrtum-Strategien, Einsatz kreativer Problemlosetechniken etc. Der 
damit verbundene Zeitaufwand erklart, warum in solchen Fallen kein so en- 
ger Zusammenhang zwischen herausfordernden Zielen und der Leistung be- 
steht. 



3.2 Folgerungen fur die Motivierung 

Die Theorie der Zielsetzung ist ein guter Beleg fur den haufig Kurt Lewin 
zugeschriebenen Satz, da 1.1 nichts so praktisch ist wie eine gute Theorie. Alle 
Aussagen der Theorie lassen sich unmittelbar in Handlungsanweisungen fur 
Fiihnmgskrafte zur Motivierung von Mitarbeitern iiberfuhren, die in 
Zielvereinbarungsgesprachen zu beachten sind (Nerdinger, 1996). Entschei- 
dend ist zunachst die Formulierung der Ziele, die moglichst spezifisch sein 
soli, d.h. es ist fur jede Aufgabe ganz genau zu benennen, was geleistet wer- 
den soil - moglichst in quantitativer Form. Hier ergeben sich allerdings Pro- 
bleme: Quantitative Zielsetzungen (z.B. Umsatzziele) lassen sich natiirlich 
sehr viel praziser formulieren als qualitative (z.B. optimale Beratung von 
Kunden). Daher besteht die Gefahr, dal.l qualitative Ziele vernachlassigt wer- 
den, weil sie weniger prazise formuliert sind. In diesem Fall miissen Vorge- 
setzte die Bedeutung der qualitativen Ziele nachdriicklich darstellen und 
durch regelmaBige Rtickmeldungen iiber Zielfortschritte die Realisierung 
unterstiitzen. Gleichzeitig ist zu beachten, daB quantitative und qualitative 
Ziele nicht in Konflikt zueinander stehen, da solche Konflikte die Leistung 
beeintrachtigen (Locke, Smith, Erez, Chah & Schaffer, 1994). 

Weiter sollen Ziele schwierig im Sinne von herausfordernd formuliert wer- 
den. Schwierigkeit bezieht sich auf das Leistungsniveau der Mitarbeiter: Eine 
Zielsetzung ist dann herausfordernd, wenn sie in einem realistischen MaB 
iiber den bislang gezeigten Leistungen liegt. Hier findet sich ein wesentlicher 
Unterschied zu der haufig praktizierten Fiihrungsmethode des „management 
by objectives" (Rodgers & Hunter, 1991), bei der ausgehend von der Unter- 
nehmensplanung geschaftliche Ziele definiert und dann iiber die verschiede- 
nen Bereiche des Unternehmens bis zu den Mitarbeitern heruntergebrochen 
werden. Dadurch ergeben sich nicht selten fur einzelne Mitarbeiter Ziele, die 
deutlich iiber ihrer Leistungsfahigkeit liegen und eher demotivierend wirken 
(Mitchell, 1997). 

Um leistungsfdrderliche Wirkungen zu erzielen, sollten Fiihrungskrafte 
versuchen, Zielbindung herzustellen - z.B. durch Partizipation in Form von 
Zielvereinbarungen - und gleichzeitig das Gefiihl der Selbstwirksamkeit zu 
starken. Den Mitarbeitern soil im Zielvereinbarungsgesprach das Vertrauen 
in ihre Fahigkeit, die Ziele zu erreichen, verdeutlicht werden. AuBerdem ist 
darzustellen, daB es fiir das Unternehmen wichtig ist, die Ziele zu erreichen. 
Dabei ist auf folgende Punkte zu achten: 
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• die legitime Autoritat des Vorgesetzten muB bewahrt bleiben; 

• aufzeigen, welche Moglichkeiten zur personlichen bzw. beruflichen Wei- 
terentwicklung mit der Realisierung der Ziele verbunden sind; 

• aufzeigen, daB die Mitarbeiter durch die Zielerreichung ihre Leistungsfa- 
higkeit unter Beweis stellen konnen; 

• Untersttitzung anbieten und Vertrauen in die Leistungsfahigkeit zeigen; 

• iiberzeugende Begriindungen fiir die Zielhohe liefern; 

• bei der Diskussion von Realisierungsmoglichkeiten zeigen, daB die Auf- 
gabe der Mitarbeiter inhaltlich genau bekannt ist; 

• als Rollenmodell fiir gewiinschtes Verhalten dienen. 

Wird dem Mitarbeiter eine sehr komplexe Aufgabe iibertragen, zu deren 
Bewaltigung er zunachst geeignete Plane und Strategien entwickeln muB, 
dann sollte eine solche Aufgabe nicht sofort mit einer herausfordernden Ziel- 
setzung verkniipft werden. Vielmehr ist zunachst dafiir zu sorgen, daB der 
Mitarbeiter die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten entwickeln kann, 
z.B. im Rahmen eines Trainings (vgl. Kapitel 9 und 10). 

Nach dem Zielvereinbarungsgesprach ist es besonders wichtig, Ruckmel- 
dungen iiber die erreichten Zielfortschritte zu geben (sofern Riickmeldung 
nicht der Aufgabe inharent ist - z.B. kann ein Verkaufer mit Umsatzzielen 
den Grad der Zielerreichung immer relativ leicht feststellen). Damit Riick- 
meldungen die erwiinschten Wirkungen zeigen, ist folgendes zu beachten 
(Farr, 1991): 



Grundlagen der Riickmeldung 

• Die meisten Menschen wiinschen sich bei ihrer Arbeit mehr Feedback 
iiber ihre Leistung, als sie gewohnlich erhalten - das gilt besonders fiir 
neue Mitarbeiter, die ihre Leistungen noch nicht einschatzen konnen, 
sowie fiir Mitarbeiter, deren Aufgabenbereich nicht eindeutig festge- 
legt ist. Solche Mitarbeiter suchen aktiv Riickmeldung in ihrer Um- 
welt, z.B. indem sie versuchen, aus dem Verhalten des Vorgesetzten 
Hinweise auf ihre Leistung zu entnehmen (Farr, 1993). Da auf diesem 
Wege leicht Fehlschliisse entstehen, ist es wichtig, diesen Mitarbeitern 
regelmaBig Riickmeldung zu geben. 

• Riickmeldungen sollten spezifisch. verhaltensbezogen und konstruktiv 
sein. Spezifisch meint, nicht allgemein im Sinne einer pauschalen Be- 
wertung der Gesamtleistung, sondern immer konkret bezogen auf den 
aktuellen Stand der Zielerreichung. Verhaltensbezogen heiBt, keine 
Aussagen iiber die Personlichkeit des Mitarbeiters riickmelden, son- 
dern nur konkret beobachtetes Verhalten. SchlieBlich sollte Feedback 
konstruktiv sein, indem Wege aufgezeigt werden, wie sich die Leistung 
verbessern laBt. 

• Wenn die Realisierung der Ziele bedroht ist, dann muB in der Riickmel- 
dung verdeutlicht werden, daB sich durch groBere Anstrengung der 
Riickstand wettmachen laBt (natiirlich nur, wenn es sich wirklich so 
verhalt). Ist der Mitarbeiter dagegen auf Zielkurs, dann sollte diese 
Riickmeldung nach Moglichkeit mit seiner Anstrengung bzw. Fahig- 
keit verkniipft werden - auf diesem Wege steigt das Gefiihl der Selbst- 
wirksamkeit. 

• Haufig erzwingt die Unternehmensorganisation regelmaBige Riickmel- 
dungen, z.B. in Form sogenannter Controllinggesprache. Solche „ri- 
tualisierten“ Riickmeldungen fiihren aber bei den Mitarbeitern leicht 
zu einer defensiven Haltung, da sie die Situation eher als Kontrolle 
denn als Hilfestellung erleben. RegelmaBige informelle Riickmeldung 
durch den Vorgesetzten ist daher vorzuziehen. 

• Riickmeldungen werden in Abhangigkeit von der Personlichkeit der 
Mitarbeiter unterschiedlich interpretiert - dieselbe Aussage kann den 
einen Mitarbeiter verletzen, einen anderen dagegen anfeuern. Daher 
muB die Reaktion auf Riickmeldungen immer genau beobachtet und 
die Form kiinftiger Riickmeldungen daran ausgerichtet werden. 



Vor allem neue Mitarbeiter 
brauchen regelmaBig Riick- 
meldung. 



Riickmeldungen sollen 
spezifisch, verhaltensbezo- 
gen und konstruktiv sein. 



Riickmeldungen sollen das 
Gefiihl der Selbstwirksamkeit 
starken. 



RegelmaBige informelle 
Riickmeldung ist wirksamer 
als betrieblich festgelegte 
Formen der Riickmeldung. 



Riickmeldungen werden 
unterschiedlich interpretiert. 
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Nicht nur Ergebnis-, sondern 
auch ProzefBruckmeldung ist 
hilfreich. 



Selbstbeobachtung dient der 
Selbstdiagnose und der 
Selbstmotivation. 



• Wenn moglich, sollte nicht nur Ergebnis-, sondern auch ProzeBriick- 
meldung gegeben werden, d.h. auch der Weg zum Ziel sollte Thema 
sein. Dabei darf allerdings niemals eine totale Kontrolle entstehen, 
denn nach dem Delegationsprinzip sollte der Mitarbeiter innerhalb fest- 
gelegter Grenzen eigene Vorgehensweisen entwickeln konnen. 



4 Aktionale Phase: Handlungen regulieren 

In Zielvereinbarungsgesprachen werden gewohnlich Ziele gesetzt, die rela- 
tiv weit in die Zukunft weisen (sie sollen den Zeitraum bis zum nachsten 
Zielvereinbarungsgesprach umfassen; wenn damit Mitarbeiterbeurteilungen 
verbunden sind, dann handelt es sich in der Regel um einen Zeitraum von 
einem Jahr; vgl. Kapitel 15). Wie es gelingt, Ziele iiber die Zeit und die ver- 
schiedensten situativen Anforderungen hinweg zu verfolgen, erklaren Theo- 
rien der Selbstregulation (haufig wird auch von Selbstmotivation, Willens- 
kontrolle, Selbstdisziplin etc. gesprochen). 



4.1 Theorie der Selbstregulation 

Die bei der Selbstregulation ablaufenden Prozesse lassen sich am Beispiel 
der Theorie von Bandura (1991) verdeutlichen (Abbildung 4). 




Abbildung 4: 

Mechanismen der Selbstregulation (nach Bandura, 1991) 



Das Modell beschreibt einen Selbstregulationszyklus von drei aufeinander- 
folgenden, selbstreferentiellen Prozessen der Selbstbeobachtung, Selbstbe- 
wertung und Selbstreaktion. In der Beobachtungsphase wird das eigene Ver- 
halten im Bezug zur Situation registriert, und die Beobachtungen werden mit 
internen Standards - Anspruchsniveaus oder personlichen Zielen - vergli- 
chen. Bei Erreichen der Standards kommt es zu positiven Selbstbekraftigun- 
gen, bei Verfehlen zu negativen Selbstbekraftigungen. Durch diese Selbstre- 
aktionen im Sinne von selbstverabreichten Belohnungen oder Bestrafungen 
motiviert sich der Handelnde zur Beibehaltung geeigneter bzw. zur Aufgabe 
ungeeigneter Verhaltensweisen (vgl. zum folgenden Bandura, 1991; Nerdin- 
ger, 1995). 

Selbstbeobachtung erfullt zwei wichtige Funktionen - Selbstdiagnose und 
Selbstmotivation. Durch systematische Beobachtung der Gedanken, der 
emotionalen Reaktionen, des Verhaltens sowie der situativen Bedingungen, 
die solche Reaktionen auslosen, werden wichtige Informationen iiber die ei- 
gene Person und ihre Wirkung gewonnen. Solches Wissen erlaubt es, das 
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eigene Verhalten besser zu kontrollieren bzw. den jeweiligen Anforderun- 
gen anzupassen. Die selbstmotivierende Funktion entsteht durch die Nei- 
gung, sich bei genauer Beobachtung der eigenen Handlungen im Schwierig- 
keitsgrad steigende Ziele zu setzen (in dieser Neigung finden sich allerdings 
relativ groBe Personlichkeitsunterschiede; Bandura & Cervone, 1983). Sol- 
che Zielsetzungen ziehen bewertende Selbstbekraftigungen nach sich, die 
erhohte Anstrengungen zur Zielerreichung bewirken. 

In Arbeitsorganisationen muB Selbstbeobachtung haufig durch Riickmel- 
dungen aus der Arbeitsumgebung erganzt werden. Das gilt sowohl fur den 
sozialen als auch fur den fachlichen Bereich. 1m sozialen Bereich konnen 
Mitarbeiter zwar durch Beobachtung ihres Verhaltens herausfinden, gegen 
welche Normen und „ungeschriebenen Gesetze" im Unternehmen sie versto- 
Ben, doch ist dies gewohnlich ein leidvoller Weg des Lernens. Giinstiger ist 
es, wenn z.B. im Rahmen eines Patensy stems ein erfahrener Mitarbeiter ei- 
nem neuen Kollegen zugeordnet wird, der diesem die betriebsinternen Ver- 
haltensregeln erklart (vgl. Kapitel 8). Im fachlichen Bereich benotigen hau- 
fig gerade Spezialisten Riickmeldungen. Weil sie in ihrem Spezialgebiet iiber 
groBes Wissen verfiigen, besteht die Gefahr, daB sie die betriebliche Realitat 
allein aus ihrer fachlichen Perspektive betrachten. So neigen z. B. Informa- 
tiker gelegentlich dazu, ihre Aufgabe nicht aus Sicht der Nutzer, sondern 
aus der Kenntnis der Moglichkeiten ihrer Wissenschaft zu analysieren. 
Negative Reaktionen aus der Umwelt auf solch ein Verhalten werden dann 
allzu leicht mit dem Hinweis auf deren mangelndes fachliches Wissen ab- 
gewertet. 

Selbstbewertungen entspringen dem Vergleich des Beobachteten mit per- 
sonlichen Standards oder Zielen. Im Gegensatz zu fremdgesetzten Zielen, 
deren Wirkung durch die Theorie der Zielsetzung erklart wird, beschreiben 
personliche Standards die eigenen MaBstabe, die an das Verhalten angelegt 
werden. Im Laufe der Erziehung werden MaBstabe erworben, die u.a. sozia- 
les Verhalten betreffen, im betrieblichen Kontext werden neue Standards aus 
der Beobachtung des Verhaltens anderer sowie aus den Informationen, die 
im Rahmen von Aus- und Weiterbildungsveranstaltungen vermittelt werden 
(vgl. Kapitel 9 und 10), gewonnen. 

Selbstbewertungen ftihren in der Regel unmittelbar zu Selbstreaktionen, 
die letztlich fur die Beibehaltung oder Anderung von Verhaltensweisen ver- 
antwortlich sind. Selbstreaktionen haben belohnenden oder bestrafenden 
Charakter und verstarken oder schwachen dadurch die bewerteten Verhal- 
tensweisen. Die wichtigsten Formen der Selbstreaktion sind materielle 
Belohnungen und selbstbewertende affektive oder kognitive Reaktionen. Ty- 
pische materielle Belohnungen im Arbeitsleben sind die kleine Erholungs- 
pause, das Gesprach mit Kollegen, die Zigarette und die Tasse Kaffee im 
AnschluB an eine subjektiv als erfolgreich bewertete Handlung. Werden sol- 
che „Belohnungsrituale“ unmittelbar im AnschluB an bestimmte Handlun- 
gen selbst inszeniert, dann steigt die Wahrscheinlichkeit, daB in vergleichba- 
ren Situationen wieder dasselbe Verhalten gezeigt wird. 

Materielle Belohnungen motivieren fiir die Anstrengungen bei der Reali- 
sierang von Zielen. Denselben Effekt zeigen affektive und kognitive Reak- 
tionen. Affektive Reaktionen bestehen im Erleben von Stolz und Zufrieden- 
heit nach der Realisierung von Zielen bzw. von Unzufriedenheit oder gar 
Scham nach MiBerfolgen. Vor allem die bekraftigende Wirkung von Zufrie- 
denheit im AnschluB an erfolgreiche Handlungen kann wiederum als Anreiz 
fiir kiinftige Zielrealisierungen wirken. Die kognitiven Reaktionen betreffen 
das Erleben von Selbstwirksamkeit - nach der erfolgreichen Bewaltigung 
von Aufgaben steigt das Vertrauen, auch kiinftige, vergleichbare Aufgaben 
bewaltigen zu konnen. Selbstwirksamkeit beeinfluBt wiederum die Art der 
Selbstbeobachtung, die Selbstbewertung und die wahrgenommenen Ursa- 
chen fiir Erfolg oder MiBerfolg. Verallgemeinernd laBt sich sagen, daB Ver- 
trauen in die eigene Wirksamkeit zu effizienterer Selbstregulation fiihrt. 



Selbstbeobachtung muB 
durch Riickmeldung erganzt 
werden. 



Selbstbewertungen folgen 
aus dem Vergleich des 
Beobachteten mit personli- 
chen Standards oder Zielen. 



Durch Selbstreaktionen wird 
Verhalten verstarkt. 
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„Schlanke“ Unternehmen 
erfordern selbstandig und 
eigenverantwortlich handeln- 
de Mitarbeiter. 



Bausteine von 
Selbstregulationstrainings 



Trainingsteilnehmer lernen, 
sich selbst fur die beruflichen 
Aufgaben zu motivieren. 



4.2 Folgerungen fur die Motivierung 

Die Theorie der Selbstregulation erhalt ihre Bedeutung fur die Praxis iiber 
das Training der damit verkniipften Fahigkeiten. Solche Trainings richten 
sich bislang vorwiegend an Fuhrungskrafte, z.B. in der speziellen Form von 
Zeitmanagement-Seminaren (Ruble. 1995). Im Zuge der Reorganisationen, 
die in den letzten Jahren die Unternehmen der Wirtschaft erfafit haben, wer- 
den aber Selbstregulationstrainings auf alien betrieblichen Ebenen wichti- 
ger. Reorganisation mit dem Ziel der „Verschlankung“ des Unternehmens 
geht in der Regel mit der Verlagerung von Kompetenzen nach unten einher 
(Nerdinger & von Rosenstiel, 1996). Das erfordert Mitarbeiter, die eigenver- 
antwortlich und weitgehend selbstandig im Interesse der Firma handeln. Zur 
Vorbereitung auf solche Aufgaben bieten Selbstregulationstrainings die ge- 
eigneten Ubungsbausteine. Diese Trainings umfassen sechs Komponenten, 
die je nach Fragestellung unterschiedlich gewichtet werden: Selbsteinschat- 
zung, Zielsetzung, Selbstiiberwachung, Selbstbewertung, schriftliche Kon- 
trakte und Aufrechterhalten des Gelernten (Kanfer & Gaelick-Buys, 1991). 



Bausteine von Selbstregulationstrainings 

• Selbsteinschatzung: Zunachst lernen die Teilnehmer, systematisch Da- 
ten liber ihr eigenes Verhalten und die Situationen, in denen es auftritt, 
zu sammeln. So entsteht Einsicht in die Ursachen des eigenen Verhal- 
tens, kritische Verhaltensweisen werden ermittelt, und der zu veran- 
dernde Ausgangszustand (die „baseline“) wird festgelegt. 

• Zielsetzung: Im nachsten Schritt werden Ziele festgelegt, die zur Ver- 
anderung der kritischen Verhaltensweisen fiihren sollen. Wichtig ist 
die Festlegung der konkreten Form des anzustrebenden Verhaltens. 

• Selbstiiberwachung: Im dritten Schritt iiben die Teilnehmer, wie das 
Auftreten bzw. Nicht-Auftreten des durch die Ziele definierten Verhal- 
tens aufgezeichnet wird. Die Teilnehmer lernen, ein fur sie geeignetes 
MeBinstrument zu wahlen (z.B. Diagramme, Tagebiicher, Verhaltens- 
beschreibungen etc.) und es zeitlich und formal korrekt zu handhaben 
(die Aufzeichnung sollte moglichst unmittelbar nach Auftreten des 
Verhaltens erfolgen). 

• Selbstbekrciftigung: Damit wird der entscheidende motivationale 
Aspekt der Selbstregulation trainiert. Die Teilnehmer entwickeln For- 
men der Bekraftigung, die fur sie personlich bedeutsam sind, und ler- 
nen, sich dann selbst zu belohnen, wenn sie ein angezieltes Verhalten 
realisiert haben. 

• Schriftliche Kontrakte: Gewohnlich treffen Teilnehmer von 

Selbstregulationstrainings eine Abmachung mit sich selbst, wobei sie 
die gesetzten Ziele, die Handlungen zur Zielerreichung und die Bedin- 
gungen fiir Selbstbekraftigungen schriftlich festlegen. So soil die Bin- 
dung an die Ziele und die AnderungsmaBnahmen erhoht werden. 

• Aufrechterhalten: Ein entscheidendes Problem ist die Ubertragung des 
Gelernten in die Praxis. Zu diesem Zweck werden im Training Proble- 
me der Umsetzung analysiert und Strategien entwickelt, wie sich sol- 
che Probleme bewaltigen lassen. 



Je nach Zielsetzung des Trainings konnen die einzelnen Schritte nattirlich 
modifiziert werden. Moglich ist es auch, einzelne Bausteine in das Training 
neuer Fahigkeiten zu integrieren (Hacker & Skell, 1993). Entscheidend ist in 
jedem Fall, daB die Teilnehmer lernen, ihr eigenes Verhalten bewuBter zu 
steuern und sich selbst fiir die beruflichen Aufgaben zu motivieren (zu Me- 
thoden der Selbstregulation von Gruppen vgl. Kapitel 18). 






13 Motivierung 



365 



5 Postaktionale Phase: Handlungs- 
ergebnisse bewerten 

Im AnschluB an die Zielerreichung bzw. -verfehlung erfolgt gewohnlich ein 
Rtickblick, in dem die Erwartungen, die Handlungsplane, die vermuteten 
Ergebnisse und deren Folgen, die in der pradezisionalen Phase antizipiert 
wurden, mit dem Verlauf der Handlung und den realen Ergebnissen vergli- 
chen werden. Eine solche Rtickschau bildet eine wichtige Erfahrungsquelle: 
Sie beeinfluBt kiinftige Entscheidungen und die Bereitschaft, sich fur fremd- 
gesetzte Ziele zu engagieren. Im Arbeitsleben sind zwei Arten handlungsbe- 
wertender Rtickblicke besonders wichtig: Zum einen legen Unternehmen re- 
gelmaBig solche Riickblicke nahe, z.B. im Rahmen jahrlicher Gehalts- oder 
Beurteilungsrunden (vgl. Kapitel 15), sowie in unregelmaBig auftretenden 
Situationen, z.B. nach dem AbschluB umfangreicher Projekte. Daneben stel- 
len sich Mitarbeiter auch spontan, manchmal ausgelost durch Ereignisse au- 
Berhalb des Arbeitslebens, die Frage, ob sich der Einsatz fur das Unterneh- 
men „lohnt“. Die dabei auftretenden Uberlegungen richten sich entweder auf 
Kalkulationen von Aufwand und Ertrag oder aber auf die Verfahren, nach 
denen Belohnungen verteilt werden (Cropanzano & Greenberg, 1997). Ent- 
sprechend werden Theorien der Verteilungs- und der Verfahrensgerechtig- 
keit unterschieden. 



5.1 Gerechtigkeitstheorien 



Ein ganz wesentliches menschliches Merkmal ist es, Beziehungen daraufhin 
zu bewerten, ob sie gerecht oder fair sind, d.h. ob die Belohnungen in der 
Beziehung gerecht verteilt sind. Das betrifft auch die Beziehung zu einem 
Unternehmen. Mitarbeiter investieren u.a. ihre Arbeitskraft, Gesundheit, In- 
telligenz und erhalten daftir vom Unternehmen Bezahlung, Sozialleistungen, 
Statussymbole etc. Die entscheidende motivationale Frage ist, unter welchen 
Bedingungen ein solcher Austausch als gerecht bzw. ungerecht erlebt wird. 
Nach der Theorie von Adams (1965; Kanfer, 1990) ist eine gerechte Vertei- 
lung nicht objektiv definiert, sondern ergibt sich aus dem Vergleich des eige- 
nen Aufwand-Ertrags-Verhaltnisses mit dem anderer Personen. Ungerechtig- 
keit wird dann erlebt, wenn eine Person wahrnimmt, daB das Verhaltnis ihrer 
Ertrage zu ihren Einsatzen und das Verhaltnis der Ertrage zu den Einsatzen 
einer Vergleichsperson ungleich ist. Formal laBt sich das so darstellen: 



eigener Einsatz 
eigener Ertrag 
oder 

eigener Einsatz 
eigener Ertrag 



> Einsatz der Vergleichsperson 
Ertrag der Vergleichsperson 

< Einsatz der Vergleichsperson 
Ertrag der Vergleichsperson 



Einsatz und Ertrag sind in diesen Gleichungen Summenwerte: Ein Mitarbei- 
ter investiert z. B. Zeit, Erfahrung, Bildung und Anstrengung und erhalt vom 
Unternehmen Lohn, interessante Aufgaben, Statussymbole und Aufstiegs- 
moglichkeiten. Was in diese Bilanz eingeht, hangt ganz von den Wahrneh- 
mungen und Gewichtungen des einzelnen ab. Gewohnlich vergleicht ein 
Mitarbeiter sein Aufwand-Ertrags- Verhaltnis mit dem von Kollegen, wobei 
die Theorie nicht genau festlegt, wie eine Vergleichsperson gefunden wird. 
In Frage kommen Kollegen aus einer anderen Abteilung, moglich ist aber 
auch der Vergleich mit Kollegen innerhalb einer Abteilung, die als ahnlich 
wahrgenommen werden. Wer dagegen erst seit kurzem in einem Betrieb ar- 
beitet, wird sein Aufwand-Ertrags- Verhaltnis mit dem an der letzten Arbeits- 
stelle vergleichen. SchlieBlich finden sich auch Vergleiche zum Management 
- werden die Einkommensunterschiede als ungerechtfertigt hoch empfun- 
den, dann kann eine schlechtere Arbeitsqualitat folgen (vgl. zusammenfas- 
send Cropanzano & Greenberg, 1997). 



Verteilungsgerechtigkeit wird 
uber den Vergleich des 
eigenen Aufwand-Ertrags- 
Verhaltnisses mit dem einer 
Bezugsperson ermittelt. 
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Erlebte Verteilungsungerech- 
tigkeit erzeugt Spannung, die 
nach Losung drangt. Dazu 
konnen die Ergebnisse Oder 
die Einsatze verandert wer- 
den, es kann eine andere 
Vergleichsperson gewahlt 
Oder das Feld verlassen 
werden. 



Die Reaktion der Mitarbeiter 
auf Belohnungen ist auch 
abhangig von der Fairne(3 der 
Verteilungsverfahren. 



Motivationspsychologisch entscheidend sind die Konsequenzen erlebter 
Ungerechtigkeit. Nach Adams (1965) erzeugt jede Ungerechtigkeit im Indi- 
viduum Spannungen, die als aversiv erlebt werden und nach Losung dran- 
gen. Verschiedene Moglichkeiten der Spannungslosung stehen zur Verfii- 
gung: 

• Veranderung der Ergebnisse: In Frage kommen die eigenen Ergebnisse 
oder die der Vergleichsperson, die Anderung kann objektiv (z.B. durch 
eine Gehaltserhohung) oder subjektiv erfolgen (durch Umdeutungen oder 
Umbewertungen von Aufwand und Ertrag). 

• Veranderung der Einsatze: Auch in diesem Fall konnen die eigenen oder 
die Einsatze der Vergleichsperson objektiv oder subjektiv betroffen sein. 

• Wahl einer anderen Vergleichsperson (mit deren Aufwand-Ertrags-Ver- 
haltnis ein Gleichgewicht besteht). 

• Verlassen des Feldes (durch Bitte um Versetzung oder Kiindigung). 

Die Theorie postuliert, da (.5 die eigenen Ergebnisse eher in Richtung auf gro- 
ts ere Gewinne und die eigenen Einsatze eher in Richtung auf geringere Mtihe 
und Anstrengung geandert werden. AuBerdem sollte ein Mitarbeiter erst 
dann das Feld verlassen, wenn er keine andere Moglichkeit mehr sieht, die 
Ungleichheit zu korrigieren. 

Die meisten empirischen Uberpriifungen der Theorie haben sich auf den 
Fall des Erlebens von Uber- oder Unterbezahlung beschrankt, wobei als Er- 
trage finanzielle Belohnungen unter Zeit- und Stucklohn experimentell ma- 
nipuliert, die Einsatze fiber die Quantitat und Qualitat der Leistung erfaBt 
wurden. Die wesentlichen Ergebnisse zeigt Abbildung 5: 



Entlohnung 


Uberbezahlung 


Unterbezahlung 


Stucklohn 


geringere Quantitat der Lei- 
stung bei hoherer Qualitat 


geringere Qualitat der Lei- 
stung bei hoherer Quantitat 


Zeitlohn 


hohere Quantitat der 
Leistung 


geringere Quantitat 
der Leistung 



Abbildung 5: 

Leistung in Abhangigkeit von der Form der Belohnung (nach Gebert & von 
Rosenstiel, 1996) 



Tendenziell bestatigen die Befunde die Aussagen der Theorie, da sich die 
Reaktionen auf Uber- bzw. Unterbezahlung als Versuch der Reduktion von 
Ungerechtigkeit interpretieren lassen. Auf die Situation im Unternehmen ist 
allerdings nur der Befund zur Unterbezahlung tibertragbar, da in experimen- 
tellen Untersuchungen gewohnlich das Gefiihl der Uberbezahlung durch die 
Suggestion mangelnder Befahigung ausgelost wild - die Reaktionen darauf 
sind daher eher als Folge des verletzten Selbstwertgeflihls zu werten (Gebert 
& von Rosenstiel, 1996). 

Die Theorie von Adams (1965) thematisiert Fragen der Verteilungsgerech- 
tigkeit. Seit der bahnbrechenden Arbeit von Thibault und Walker (1975) 
wurde in einer Vielzahl von Untersuchungen belegt, daB die Reaktionen der 
Mitarbeiter auf Belohnungen dariiber hinaus auch von der wahrgenomme- 
nen FairneB der Prozeduren, die zur Verteilung von Belohnungen ftihren, 
abhangen. Thibault und Walker (1975) kamen zu dem Ergebnis, daB solche 
Verfahren als fair eingeschatzt werden, in denen Mitarbeiter beteiligt werden 
(indem sie ihre Sicht zu Problemen auBern konnen, die sie betreffen). Leven- 
thal (1980) hat sechs Prinzipien ausgemacht, anhand derer die Gerechtigkeit 
von Verfahren eingeschatzt wird. 

Personalpsychologische Interventionen werden von den Mitarbeitern auch 
nach ihrer Verfahrensgerechtigkeit eingeschatzt, mit erheblichen Folgen: Die 
Wahrnehmung fairer Verfahren fiihrt zu groBerer Loyalitat gegeniiber dem 
und Bindung an das Unternehmen, groBeres Vertrauen wird in das Manage- 
ment investiert, die Bereitschaft zum Wechsel des Unternehmens ist gerin- 
ger, es werden weniger das Unternehmen schadigende Verhaltensweisen 
eezeiet. und - darauf deuten zumindest einise Untersuchunffseraebnisse hin 






13 Motivierung 



367 



Prinzipien der Verfahrensgerechtigkeit 

• Konsistenz : Zuteilungen miissen sowohl tiber die Zeit als auch iiber 
Personen hinweg konsistent gehandhabt werden; 

• Unvoreingenommenheit : Verfahren sollen nicht durch das personliche 
Eigeninteresse derjenigen, die es anwenden, beeinflul.it sein; 

• Genauigkeit: Alle ftir die Verteilung wichtigen Informationsquellen 
miissen ausgeschopft werden, fehlerhafte Annahmen sind zu vermei- 
den; 

• Korrekturmoglichkeit : Ein Verfahren sollte Moglichkeiten der Revisi- 
on von Entscheidungen enthalten (im Sinne eines Einspruchsrechts); 

• Reprasentativitat: Die Interessen aller Beteiligten sollten bei Entschei- 
dungsprozessen beriicksichtigt werden; 

• Ethische Rechtfertigung : Das Verfahren sollte bestehenden Vorschrif- 
ten und allgemeingultigen moralischen Standards nicht widersprechen. 



- die Leistung ist hoher (zu empirischen Belegen fiir diese Zusammenhange 
vgl. Folger & Cropanzano, 1997). 

Kritisch ist zu den Theorien der Verteilungs- und Verfahrensgerechtigkeit 
anzumerken, daB sie relativ vage formuliert sind und daher kaum empirisch 
iiberprufbare Prognosen erlauben. In der Frage der Motivierung konnen sie 
aber dazu beitragen, Fiihrungskrafte fiir die Reaktionen ihrer Mitarbeiter zu 
sensibilisieren. 



5.2 Folgerungen fiir die Motivierung 

Betriebliche Belohnungen werden gewohnlich in Bezug zu den eigenen In- 
vestitionen gesetzt und an subjektiven Bezugssystemen - Vergleichsperso- 
nen oder personlichen Standards - gemessen. Das Wissen um die gewahlten 
Vergleichspersonen kann dabei helfen, Ursachen der Unzufriedenheit von 
Mitarbeitern zu ergriinden. Vor allem im Bereich der Entlohnung wird hau- 
fig der Fehler gemacht, von der absoluten Hohe auszugehen und zu unterstel- 
len, daB ein bestimmtes Gehalt als solches zufriedenstellend sei. Ob ein Ge- 
halt als gerecht erlebt wird, hangt aber auch davon ab, wie die eigene 
Leistung beurteilt bzw. wie das Verhaltnis von Leistung und Gehalt von 
Vergleichspersonen eingeschatzt wird. In Beurteilungsgesprachen (vgl. Ka- 
pitel 16) ist es daher besonders wichtig herauszufinden, wie die Mitarbeiter 
ihre Leistung einschatzen bzw. mit welchen Bezugspersonen sie sich ver- 
gleichen. Das gibt den Fiihrungskraften zum einen Hinweise darauf, wie die 
Mitarbeiter sich selbst und ihre Leistung bewerten, zum anderen enthiillt die 
Wahl der Bezugsperson die individuellen BewertungsmaBstabe. 

Das Geftihl der Ungerechtigkeit ist ein machtiges Motiv, das Fiihrungs- 
krafte bei Fehlwahrnehmungen durch aufklarende Informationen korrigieren 
miissen. Besonders wichtig ist dies in der Frage des Gehalts. Das erfordert 
aber eine transparente Gehaltspolitik, die nicht in alien Unternehmen ge- 
wahrleistet ist (zu motivationspsychologischen Anforderungen an die Ge- 
staltung von Entgeltsystemen vgl. Kleinbeck, 1996). Dariiber hinaus ist zu 
beachten, daB als „Ertrage“ nicht nur die Entlohnung kalkuliert wird, son- 
dern eine Vielzahl von Anreizen - das Prestige der Arbeit, die Austattung 
des Arbeitsplatzes, Aufstiegsmoglichkeiten, Statussymbole etc. So konnte 
Greenberg (1988) zeigen, daB z. B. die Zuweisung von Arbeitszimmern er- 
hebliche Auswirkungen auf die Arbeitsleistung hat: Wurde Mitarbeitern fiir 
die Zeit der Renovierung ihrer angestammten Zimmer ein Raum zugewie- 
sen, der normalerweise statusniederen Mitarbeitern vorbehalten war, so 
senkten sie ihre Leistung. Im umgekehrten Fall dagegen - bei Zuweisung 
von Raumen, die iiber dem Status lagen - steigerten die Mitarbeiter ihre Lei- 
stung. Das verweist auf die hohe menschliche Sensibilitat fiir jedwede Form 
von Belohnung bzw. Bestrafung und das Erleben von Ungerechtigkeit. Im 
Sinne der Verfahrensgerechtigkeit sollte den Betroffenen nach Moglichkeit 
eine Korrekturmoglichkeit (Einspruchsrecht) eingeraumt und die grundle- 



Damit Verfahren als gerecht 
eingeschatzt werden, miissen 
sie gekennzeichnet sein 
durch Konsistenz, Unvorein- 
genommenheit, Genauigkeit, 
Korrekturmoglichkeit, Repra- 
sentativitat und ethische 
Rechtfertigung. 



Vorgesetzte miissen heraus- 
finden, mit wem sich ihre 
Mitarbeiter vergleichen. 
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Zusammenfassung 



genden Prinzipien gerechter Verfahren beachtet werden (Konsistenz, Unvor- 
eingenommenheit, Genauigkeit, Reprasentativitat und ethische Rechtferti- 
gung der Verfahren). Das in diesen Prinzipien beschriebene Verhalten kann 
als Grundlage jedes Versuchs der Motivierung angesehen werden. 



Zusammenfassung 

Aufgrund der hohen Bedeutung der Motivierung von Mitarbeitern fur den 
Fuhrungs- und den Unternehmenserfolg besteht in der betrieblichen Pra- 
xis ein groBes Bediirfnis nach erfolgversprechenden „Tips und Tricks 11 
(und eine groBe Nachfrage fiihrt schnell zu einem entsprechenden Ange- 
bot). Die Ausfiihrungen zur Motivierung sollten dagegen verdeutlichen, 
daB Motivierung nach den Erkenntnissen der Personalpsychologie eine 
komplexe Fiihrungsaufgabe darstellt, die vor allem die Kenntnis der 
grundlegenden Prozesse der Motivation und ihre Ubertragung auf die je 
individuelle Personlichkeit verlangt. 

Die Prozesse der Motivation menschlichen Handelns lassen sich in vier 
Phasen unterteilen, in denen sich den Flandelnden jeweils spezifische Auf- 
gaben stellen. In einer ersten, motivationalen Phase wird zwischen ver- 
schiedenen Handlungsalternativen gewahlt. Gepragt ist diese Phase durch 
Wiinschen und Abwagen - die Handlungsalternativen werden hinsicht- 
lich ihrer Valenzen und der Erwartung ihrer Realisierbarkeit iiberpriift, 
wobei ihre Instrumentalist fiir tibergeordnete Lebensziele berucksichtigt 
wird. Durch die Wahl wird eine Handlungsalternative mit einer Bereit- 
schaft ausgestattet, diese zu realisieren. In der nachsten Phase kommt es 
darauf an, diese Bereitschaft optimal in die Erftillung der Arbeitsaufgabe 
umzusetzen. Dem dienen Zielsetzungen, wobei die empirische Forschung 
gezeigt hat, daB herausfordernde und spezifische Ziele zu den besten Ar- 
beitsergebnissen fiihren. 

Ziele bestimmen die Orientierung des Handelns, ihre Realisierung er- 
fordert eine Vielzahl einzelner Handlungsschritte. Solche Handlungs- 
schritte unterliegen der willentlichen Kontrolle und Regulation, die sich 
in drei aufeinander bezogene Prozesse aufspalten laBt: Selbstbeobachtung, 
-bewertung und -reaktion. Selbstbeobachtung liefert Daten iiber das eige- 
ne Handeln, die im Zuge der Selbstbewertung mit personlichen Standards 
und Zielen verglichen werden. Die Ergebnisse solcher Vergleiche fiihren 
zu emotionalen und materiellen Selbstreaktionen, die eine Selbstmotivati- 
on bewirken und das Handeln auf Zielkurs halten. 

Ziele geben dem Handeln nicht nur Richtung, sie liefern gleichzeitig 
einen MaBstab, anhand dessen die Ergebnisse des Handelns bewertet wer- 
den. Die Bewertung fiihrt zu Zufriedenheit oder Unzufriedenheit, die wie- 
derum das kiinftige Engagement in der Arbeit beeinfluBt. Ob Unzufrie- 
denheit entsteht, ist aber v.a. auch davon abhangig, wie das Unternehmen 
auf die Ergebnisse der Arbeit reagiert. Die betrieblichen Belohnungen 
werden gewohnlich in einer vierten Phase in Bezug zu den eigenen „Ko- 
sten“ gesetzt und mit dem Aufwand-Ertrags-Verhaltnis relevanter Be- 
zugspersonen verglichen. Kommt ein Mitarbeiter bei dieser Kalkulation 
zu dem Ergebnis, daB er ungerecht behandelt wird, dann kann sich dies in 
Unzufriedenheit niederschlagen, die moglicherweise Auswirkungen auf das 
kiinftige Leistungsverhalten hat. Dabei wird nicht nur die Verteilung der 
Belohnungen beriicksichtigt, sondern auch die Verfahren, die zu einer be- 
stimmten Verteilung gefiihrt haben, werden nach ihrer FaimeB bewertet. 
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1 Beispiele und Typen von Mitarbeiter- 
bef rag ungen 

Mitarbeiterbefragungen (MABs) gehoren zu den meistverwendeten Instru- 
Mitarbeiterbefragungen menten der Organisationsfiihrung und -entwicklung. In einer Umfrage bei 

(MABs) gehoren zu den 429 amerikanischen Firmen aller GroBenordnungen gaben 70% an, in den 

meistverwendeten Instrumen- vorausgegangenen 10 Jahren MABs durchgefuhrt zu haben, und 99% davon 

ten der Organisationsfiihrung planten, weitere MABs durchzufuhren (Gallup, 1988). Eine andere Umfrage 
und -entwicklung. bei 7000 hoheren Managern fand, daB zwischen 38% und 51% in ihren Ge- 

schaftsbereichen MABs durchgefuhrt hatten (Delany et al., 1988). Kraut & 
Freeman (1992) berichten, daB 78% von 75 befragten („gro6en und gut ge- 
fuhrten“) US-Unternehmen MABs durchgefuhrt hatten. Auch in Deutsch- 
land laBt sich in den letzten Jahren eine starke Zunahme des Interesses an 
MABs beobachten. Vor allem Unternehmen, bei denen groBere Veranderun- 
gen notwendig oder normal sind, ftihren heute regelmaBig MABs durch oder 
planen dies zumindest. 

Bei genauerer Betrachtung zeigen sich heute vier Haupttypen von MABs. 
Betrachten wir hierftir jeweils ein Beispiel. 

Fall 1. Die deutsche Wiedervereinigung fiihrte auch Bundesbahn und 
Reichsbahn zusammen. Gleichzeitig wurde die Bahn von einer Behorde zu 
einer AG umstrukturiert. Das brachte erhebliche Veranderungen fiir die Mit- 
arbeiter mit sich. Der Vorstand beschloB, eine MAB durchzufuhren, um ein 
verlaBliches Bild davon zu bekommen, wie die Mitarbeiter die Dinge sehen. 
Man wollte z.B. wissen, wie die Stimmung ist, wie die Mitarbeiter ihre ver- 
anderten Aufgaben beurteilen und ob sie die neuen Strategien kennen und sie 
fur richtig halten. Die MAB wurde realisiert als schriftliche Umfrage bei 
einer reprasentativen Stichprobe von 15.000 Eisenbahnern (aller Ebenen). 

Fall 2. Firmen in der Computerbranche beobachten besonders aufmerk- 
sam den Markt und die Technologie. Viele Trends verfolgen sie an Hand von 
Kennzahlen, auch solchen fiir die „weichen Faktoren“. Ein gutes Dutzend 
Computerunternehmen fand sich in 1992 zu einem Konsortium zusammen, 
das jedes Jahr zur gleichen Zeit eine MAB mit dem gleichen Fragebogen 
durchfiihrt. Gefragt wild nach Arbeitszufriedenheit, Voraussetzungen von 
Leistungserbringung, Erwartungen fiir die Zukunft, Commitment zur Firma 
usw. Die Daten werden so ausgewertet, daB jede einzelne Firma ihre statisti- 
schen Befunde im Vergleich zu den Durchschnittswerten aller iibrigen Fir- 
men (Benchmarks) bekommt. 

Fall 3. Die Geschafte eines mittelstandischen Unternehmen liefen gut. Der 
Geschaftsfiihrer wollte nun auch einmal etwas fiir die Zufriedenheit der Ba- 



Tabelle 1: 

Die vier Haupttypen von Mitarbeiterbefragungen und einige ihrer Merkmale 



Typ 


Zweck 


Methode 


Einbettung 


Meinungsumfrage 


Die Dinge aus Sicht der 
Mitarbeiter verstehen 


Interviews, Fokusgruppen, 
Stichprobenumfragen 


„Erst mal sehen“ 


Benchmark- 

Umfrage 


Weiche Faktoren messen, 
um relative Position und 
Trends zu sehen 


Stichprobe, schriftliche 
Umfrage 


RegelmaBige Wiederho- 
lung 


Klimabefragung mit 
Riickspiegelung 


Klima und Zufriedenheit 
verbessern, Schwachstel- 
len „vor Ort“ beseitigen 


Vollbefragung der Basis 
mit nachfolgenden Work- 
shops 


Einzelaktion 


Auftau- und Ein- 
bindungsmanage- 
ment-Programm 


Leistung, Zukunft und 
Zufriedenheit managen 
durch Einbindung aller 
Mitarbeiter 


Vollbefragung aller 
Mitarbeiter aller Ebenen, 
integrierte Vorlauf- und 
Nachfolgeprozesse 


Strategisches, zyklisches 
Veranderungsprogramm 
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sis und fur das Betriebsklima tun. Es wurde eine MAB als Vollbefragung 
durchgefuhrt, die zeigen sollte, wo die Leute der Schuh driickt. Jede Gruppe 
beschaftigte sich in nachfolgenden Gruppengesprachen mit „ihren“ Daten 
im Vergleich zu den Statistiken des Geschaftsbereichs bzw. des Unterneh- 
mens insgesamt. Das Ziel dabei war, die wichtigsten Schwachstellen zu iden- 
tifizieren, um dann entsprechende VerbesserungsmaBnahmen vor allem in 
den Arbeitsgruppen selbst durchzufuhren. 

Fall 4. Die Leitung eines Automobilwerks hatte ein Leitbild formuliert, 
das u.a. mehr Verantwortung nach unten verlagern wollte. Da Fiihrung bis 
dato per Anweisung erfolgte, war damit ein tiefgreifender Kulturwandel ge- 
fordert. Es wurde beschlossen, mit einer MAB zu beginnen, die ein breites 
Spektrum traditioneller Arbeitszufriedenheitsthemen ansprach, aber auch 
viele Fragen enthielt, die im Zusammenhang mit dem neuen Leitbild stan- 
den. Die Befragungsbefunde bildeten die Grundlage fiir weitere Diskussio- 
nen und Aktionsplanungen. Die Rolle der MAB war hier jedoch weniger, 
existierende Meinungen und Einstellungen moglichst genau zu messen, son- 
dern vielmehr, einen VeranderungsprozeB zu unterstutzen. 

Aus diesen vier Fallbeispielen konnen wir zunachst einige allgemeine Merk- 
male von Mitarbeiterbefragungen ableiten. Danach fragt eine MAB 

• Mitarbeiter (aus alien oder ausgewahlten Ebenen oder Bereichen einer 
Organisation; in Voll- oder Stichprobenerhebung) 

• unter Verwendung einer bestimmten sozialwissenschaftlichen Datener- 
hebungsmethodik (Umfragen, Interviews, Fokusgruppen) 

• nach ihren Meinungen und Einstellungen (also nach ihren Sichtweisen, 
Wahrnehmungen, Hoffnungen, Bewertungen, Befurchtungen usw., nicht 
nach Fakten, Belegen, Dokumenten) 

• zu Themen jeder Art, die bedeutsam fiir das Erreichen der Ziele der Orga- 
nisation sind 

• mit der Absicht, die Daten personenubergreifend zu Statistiken bzw. zu 
Trendaussagen zu verdichten, 

• um damit das Erreichen dieser Ziele zu unterstutzen. 

Neben MABs gibt es zahlreiche andere Prozesse, in denen Mitarbeiter syste- 
matisch nach ihrer Meinung befragt werden. Ein Beispiel sind Leistungsbe- 
urteilungsgesprache , in denen Vorgesetzter und Mitarbeiter zu einem Ein- 
verstandnis dariiber kommen sollen, wie die Leistung des Mitarbeiters 
einzuschatzen und zu entwickeln ist (vgl. Kapitel 15). Eine personeniiber- 
greifende Verwendung der Interviewergebnisse ist dabei allenfalls von 
zweitrangigem Interesse. Das Leistungsbeurteilungsgesprach ist also keine 
MAB. Wie steht es aber mit Aufwartsbeurteilungeril Flier wild eine Gruppe 
befragt, wie sie ihren Vorgesetzten sieht. Da die Aussagen in jedem Fall aggre- 
gate verdichtet werden, handelt es sich hierbei um MABs. Dabei ist es irrele- 
vant, daB der Zweck vor allem der ist, eine einzelne Person - namlich den 
Vorgesetzen - zu entwickeln. Ein weiteres Beispiel sind Exit-Interviews, bei 
denen Mitarbeiter, die die Organisation verlassen, nach den Griinden fiir ihr 
Weggehen befragt werden (vgl. Kapitel 21). Auch hier handelt es sich i. allg. 
um eine MAB, weil nicht die Griinde einzelner Personen, sondem vielmehr die 
Haupttrends dieser Griinde iiber Personen hinweg betrachtet interessieren. 

Kehren wir zu den vier Fallbeispielen zuriick. Das Fallbeispiel 1 entspricht 
dem Typ der Meinungsumfrage 1 (Tabelle 1). Ihr Ziel ist es, ein Bild davon zu 
erstellen, wie die Mitarbeiter die Dinge sehen. Gottschall (1988) spricht von 
„Ohren an der Basis“ und Kraut & Freeman (1992) von „Aufwartskommuni- 
kation“. Wilmot & McClelland (1990) sehen in einer Meinungsumfrage zu- 
dem einen „Realitatstest“, weil sie zeigen soil, ob die Mitarbeiter die Dinge 
so sehen, wie das Management glaubt, daB sie sie sehen. 



1 Genauer gesagt, handelt es sich hierbei i.d.R. um eine Meinungs- und Einstellungsum- 
frage, weil nicht nur nach Meinungen, sondern auch nach Einstellungen gefragt wird. Im 
Englischen findet man hierfiir sowohl die Bezeichnung ..opinion survey" als auch 
..attitude survey". 



In MABs werden die Mitarbei- 
ter systematisch zu Themen 
befragt, die bedeutsam sind 
fur die Ziele der Organisation. 



Mitarbeiter werden auch in 
zahlreichen anderen Prozes- 
sen systematisch nach ihrer 
Meinung befragt. 



Meinungsbefragungen sollen 
ein Bild erstellen, wie die 
Mitarbeiter die Dinge sehen. 

MABs sind Instrumente der 
Aufwartskommunikation. 
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Benchmark-Umfragen sind 
langerfristig angelegt. 



Bei Benchmark-Umfragen 
werden die Umfragebefunde 
mit Normen verglichen. 



Die wichtigste Absicht von 
Klimabefragungen ist die 
systematische Ruckspiege- 
lung der Befragungsbefunde 
in die Organisation. 

MABs konnen fur Organisati- 
onsentwicklung und Verande- 
rungsmanagement verwendet 
werden. 



Auch bei Klimabefragungen 
geht es fur das Management 
letztlich um Leistungserbrin- 
gung. 



Auftau- und Einbindungs- 
management-Programme sind 
der heute vorherrschende Typ 
von MABs und ihrer Vorlauf- 
und Nachfolgeprozesse. 



Da das Bild bzw. der Test zuverlassig und differenziert sein soli, wird hier- 
ftir eine relativ groBe, nach wichtigen Merkmalen (z. B. nach Geschaftsberei- 
chen und hierarchischen Ebenen) geschichtete Zufallsstichprobe von Perso- 
nen befragt. So konnen die Befunde entsprechend heruntergebrochen 
werden, bei gleichzeitig kleinen Fehlermargen der Statistiken. Bei weniger 
anspruchsvollen Meinungsumfragen - z. B. einer Befragung zur Qualitat des 
Essens in der Cafeteria - wird dagegen allenfalls eine Quotenstichprobe fest- 
gelegt, die sicherstellt, daB sowohl Personen, die die Cafeteria regelmaBig 
besuchen, als auch solche, die dies nicht tun, befragt werden. 

Eine MAB wie die Cafeteriabefragung ist ein ad hoc-Projekt. Auch die 
MAB im Fallbeispiel 1 wurde nicht mit festen Terminen fiir spatere Wieder- 
holungen durchgefiihrt. Das ist bei Meinungsumfragen typisch: Man will erst 
einmal sehen, um zu gegebener Zeit weiteres zu entscheiden. 

Die MAB als Benchmarkumfrage ist dagegen von vornherein langerfristig 
ausgelegt. Trendaussagen lassen sich eben nur dann machen, wenn Daten 
regelmaBig erhoben werden. Wenn sich, wie im Fallbeispiel 2, Organisatio- 
nen in MAB-Konsortien zusammenschlieBen, veipflichten sie sich daher 
normalerweise, in regelmaBigen Abstanden MAB-Daten zu liefern (John- 
son, 1997). 

Bei Benchmarkumfragen steht das Messen und Eintaxieren der Befunde 
relativ zu Normen im Vordergrund. Nachfolgende Aktionen sind nicht im 
voraus geplant. Es ist noch nicht einmal geregelt, in welcher Form die Daten 
aufbereitet werden und wem sie wann prasentiert werden. Wichtig ist ledig- 
lich, daB verlaBliche Kennzahlen zu den weichen Faktoren erhoben werden. 
Alles weitere wird ad hoc entschieden. 

Der in der alteren Literatur meistbeschriebene Ansatz einer MAB, die Kli- 
mabefragung, plant dagegen von vornherein die systematische Riickspiege- 
lung der Befragungsbefunde (survey feedback ) in die Organisation und vor 
allem in die einzelnen Arbeitsgruppen. Diese sollen sich mit den Befunden 
auseinandersetzen, ihre Hintergriinde diskutieren und strukturieren, den 
Handlungsbedarf ableiten und entsprechende VerbesserungsmaBnahmen 
planen und umsetzen. MABs in diesem Sinn werden daher oft beschrieben 
als Instrumente der Organisationsentwicklung (z.B. Moorehead & Griffin, 
1989) oder des Veranderungsmanagements (z.B. Hellriegel et al., 1992; vgl. 
Kapitel 11). 

Der offizielle Zweck dabei ist es, die Voraussetzungen fur die Zufrieden- 
heit der Mitarbeiter zu verbessern. Fiir das Management ist der eigentliche 
Antrieb aber letztlich die Uberzeugung, daB zufriedene Mitarbeiter mehr lei- 
sten (Hinrichs, 1991). Die Forschung (z.B. Organ, 1977) hat allerdings ge- 
zeigt, daB diese Uberzeugung zu simpel ist: Es sind spezifische Einstellun- 
gen und Meinungen - nicht globale Zufriedenheit -, die mit spezifischen 
Aspekten der Leistung zusammenhangen, oft in indirekten Wirkungszusam- 
menhangen. Klimabefragungen bringen daher i. allg. nicht den vom Mana- 
gement erhofften Erfolg. 

Versteht man die MAB als Instrument des Veranderungsmanagements, das 
letztlich die Wettbewerbsfahigkeit der Organisation erhohen soli, dann 
kommt man zu dem heute vorherrschenden Typ der MAB, dem Auftau- und 
Einbindungsmanagement-Programm (AEMP). In einem AEMP (Borg, 
1995) ist die Befragung nur ein Schritt eines Interventionsprozesses auf alien 
Ebenen einer Organisation. Da viele dieser Schritte in rudimentarer Form 
auch bei den anderen MAB-Typen relevant sind, kann man das AEMP als 
Referenzmodell verwenden. Die Inhalte dieser Schritte konnen aber recht 
unterschiedlich sein: So kann man in einem AEMP z.B. Items verwenden, 
von denen von vornherein klar ist, daB die Befragten dazu keine kristallisier- 
te Meinung haben. Diese Items sollen weniger dazu dienen, etwas zu mes- 
sen, sondern eine Thematik anreiBen, die dann in den Nachfolgeprozessen 
wieder aufgriffen werden kann. In Meinungsumfragen waren derartige Items 
dagegen problematisch (Bradburn & Sudman, 1991). 
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Ziele, Themen, 
Positionierung 



Evaluation 



/ 



Umsetzung & 
Vermarktung 



Aktionsplanung 



\ 



Ruckspiegelung 
& Diskussion 



Planung & 
Vorbereitung 

\ 

Umfrage & 
Datenanalyse 

1 

Presentation & 
Interpretation 



Aktions- 
schwerpunkte 



Abbildung 1: 

Die vier Hauptphasen und die Hauptschritte des AEMP 



Die vier Hauptphasen eines AEMP erklaren sich aus Abbildung 1 heraus: 

1. Die erste Phase dient dazu, die Umfrage vorzubereiten, durchzuftihren 
und zu analysieren. 

2. Die zweite Phase umfaBt die Auseinandersetzung mit den Befunden im 
Top-Management. Dieses muB die Befunde u.a. im Kontext der Ziele der 
Organisation interpretieren und die wichtigsten Handlungsfelder fiir die 
Gesamtorganisation festlegen. 

3. In der dritten Phase werden die Ergebnisse den weiteren Fuhrungsebenen 
und dann den einzelnen Arbeitsgruppen zuriickgespiegelt. Dort werden 
sie diskutiert, der Handlungsbedarf wird ermittelt, Aktionsplane werden 
erstellt. 

4. In der vierten Phase gehen diese nach entsprechender Koordinierung in 
die Umsetzung. Gleichzeitig werden sie gegeniiber der Organisation „ver- 
marktet“. SchlieBlich findet das AEMP mit einer Evaluation seiner Pro- 
zesse und Ergebnisse ihren AbschluB. Damit ist ein AEMP-Zyklus durch- 
laufen, dem sich weitere anschlieBen (konnen). 

Historisch betrachtet sind MABs i.S. des AEMP oder der Benchmarkumfra- 
gen neuere Entwicklungen, Klimabefragungen und Meinungsumfragen sind 
dagegen alter. Keiner der Ansatze ist aber prinzipiell iiberholt, weil MABs 
mit verschiedener Zielsetzung durchgefuhrt werden konnen. Es ist daher un- 
sinnig, die MAB-Typen entlang einer als ..Evolution 1 * bezeichneten Dimen- 
sion zu ordnen (z.B. Higgs & Ashworth, 1997), weil z.B. die Klimabefra- 
gung keine Primitivform des AEMP ist. Dennoch gilt: „In vielen vorwarts 
gerichteten Organisationen hat sich ... die Rolle des Umfrageprozesses wah- 
rend der letzten Jahre dramatisch verandert ... von der eines passiven Moni- 
tors der Stimmung zu der eines proaktiven Werkzeugs zur Umsetzung einer 
Strategie im Bereich der Human Resources* 1 (Hinrichs, 1991, S. 301). 



2 Positionierung, Ziele und Themen einer 
Mitarbeiterbefragung 

Wenn heute eine MAB durchgefuhrt werden soli, so ist fast immer beabsich- 
tigt, die Organisation nicht nur zu messen, sondern sie zielgerichtet zu veran- 
dern. Diese Absicht ist freilich oft nicht mehr als eine latente Hoffnung. In 



Die vier Hauptphasen von 
Auftau- und Einbindungsma- 
nagement-Programmen sind 
Befragung, Ableitung von 
Aktionsschwerpunkten durch 
die obere Fuhrung, Ruckspie- 
gelung und Aktionsplanung 
auf unteren Ebenen und 
Umsetzung der Aktionen. 
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Wenn klar ist, was mit einer 
MAB erreicht werden kann, ist 
es nicht mehr schwierig, ihre 
allgemeinen Ziele zu definie- 
ren. 



Themen finden sich am 
besten mit einer guten 
Theorie. 



Fur jeden Mitarbeiter gibt es 
Anforderungen, Ziele und evtl. 
auch Normen dafiir, was als 
gute Leistung gilt. 



diesem Fall ist es fur den beratenden Experten besonders wichtig, dem Pro- 
moter der MAB bzw. der Leitung der Organisation zunachst vergleichend 
darzulegen, welche Typen von MABs es gibt, welchen potentiellen Nutzen 
sie bieten (z. B. Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung der Zukunft), 
welche Voraussetzungen jeweils gegeben sein miissen (z. B. Commitment 
des Top-Management, Untersttitzung durch den Betriebsrat, Anonymitat der 
befragten Personen) und welche Kosten (z.B. Geld, mogliche Konflikte, Ri- 
siken) damit verbunden sind. Die Klarung dieser Fragen ist notwendig, um 
die MAB gegeniiber der Organisation richtig positionieren zu konnen, d.h. 
ihren Ablauf darzustellen, ihre intendierte Funktion zu erklaren, sie mit den 
sonst noch laufenden Projekten und Programmen zu verkniipfen, ihr „Ge- 
wicht“ zu definieren, die Rolle der verschiedenen Gruppen (Mitarbeiter, Be- 
triebsrat, Vorgesetzte der ersten Ebene, mittleres Management, Geschafts- 
leitung usw.) innerhalb der MAB darzulegen usw. 

Wenn einmal klar ist, was mit einer MAB erreicht werden kann, ist es 
meist nicht mehr schwer, die allgemeinen Ziele des Projekts herauszuarbei- 
ten. Diese Ziele konnen ganz breit formuliert sein (wie z.B. im Fallbei- 
spiel 1) oder starker fokussiert sein (wie im Fallbeispiel 4). Diese Ziele ex- 
plizit zu machen, dient vor allem dem Zweck, die MAB auf ihre Erreichung 
hin zu optimieren. 

In der Praxis findet man oft, dab ein Fragebogen aus einer anderen Firma 
oder aus der Literatur als Ausgangsbasis verwendet wird (Edwards et al., 
1997). Das ist aber nur dann sinnvoll, wenn diese Firma mit der MAB die 
gleichen Ziele verfolgt. Schieman (1991) und Verheyen (1988) empfehlen 
dagegen, eine erste thematische Ausrichtung der MAB durch Interviews mit 
dem Top-Management zu erarbeiten. Wenn die MAB allerdings als Klima- 
befragung gedacht ist, dann empfehlen sich eher Fokusgruppen mit Mitar- 
beitern von der Basis oder ein Studium der umfangreichen Arbeitszufrieden- 
heitsliteratur, in der sich auch viele Standardfragebogen finden (z.B. Cranny 
et al., 1992; Fischer, 1989). 

Am durchschlagskraftigsten ist ein theoriegestiitzter Ansatz, der sich wie 
folgt entwickeln labt. Man kann zunachst davon ausgehen, dab in den aller- 
meisten MABs drei Themenfelder relevant sind: (1) Zufriedenheit der Mitar- 
beiter (aller Ebenen), (2) das Erreichen der gegenwartigen Ziele und (3) das 
Setzen/Erreichen neuer Ziele. Will man diese Themenfelder nicht nur mes- 
sen, sondern gezielt verbessern, dann mub man sicherstellen, dab die hierfiir 
relevanten Faktoren und ihre Zusammenhange erfabt sind. Abbildung 2 zeigt 
diese zusammenfassend in einer Theorie (Borg, 1997a), dem Leistungs-Zu- 
friedenheits-Motor (LZ-Motor 2 ). Er basiert in seinem Kern auf kognitiven 
Motivationstheorien (Fleckhausen, 1989; vgl. Kapitel 13), insbesondere auf 
dem Modell von Porter & Lawler (1968) und seinen Varianten (z.B. Pinder, 
1984; Mealiea & Latham, 1996; Schuler, 1991), schliebt aber auch praxisbe- 
wahrte Formeln ein wie performance - f(SOME) - worin S=skills, 
0=opportunities, M=motivation, E=environment (Stewart, 1986) -, vor al- 
lem aber zahlreiche psychologische und logische Gesetze wie z.B. das Ge- 
setz des Ejfektes (Thorndike, 1911) oder die etablierten Verursachungszu- 
sammenhange aus dem Bereich der Zielsetzungs- und Feedbacktheorien. 

Beginnen wir mit der Box oben links in Abbildung 2. In jeder Organisation 
gelten fur die Mitarbeiter gewisse Leistungserwartungen ex- und impliziter 
Art (Aufgaben in der Arbeitsplatzbeschreibung, Auftrage, „targets“ usw.). 
Um Leistung i.S. dieser Erwartungen zu erzielen, miissen diese „SMART“ 
(Locke & Latham, 1990) sein, d.h. S=spezifisch; M=mebbar; A=anfordernd 
aber erreichbar; R=relevant fur die Person und schriftlich ausformuliert („re- 
corded“); und T=zeitbezogen („have a time frame“). Die MAB sollte also 
wenigstens ungefahr messen, wie gut diese Bedingungen erfiillt sind. 

Die Leistungserwartungen sollten natiirlich auch aufeinander abgestimmt 
sein (siehe z.B. Borg, Staufenbiel & Pritchard, 1995). Es ist allerdings nicht 



2 Der Name LZ-Motor soli u.a. nahelegen, dafi man diesen Motor „zum Laufen" bringen 
kann, eine Pramisse, die jeder Art von Interventionsmethodik zugrunde liegt. Im iibrigen 
handelt es sich letztlich um eine Motivationstheorie, daher der Begriff des „Motors“. 
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leicht, dies in einer MAB anders als nur pauschalisierend zu erfassen. Kon- 
traproduktive Items konnen dagegen recht leicht in eine MAB geraten. So 
unterstellt etwa das Item „In meiner Abteilung ist die Arbeitsmenge letztlich 
wichtiger als die Qualitat“ die Vorstellung, daB Qualitat ohne Beachtung von 
Randbedingungen verfolgt werden miisse. Besser ware hier die Formulie- 
rung, daB „sowohl Arbeitsmenge wie Qualitat wichtige Ziele“ sind. 

Versteht der Mitarbeiter seine Ziele und strengt sich entsprechend an - 
z.B. infolge auBeren Drucks dann erzeugt er Ergebnisse i.S. dieser Ziele, 
vorausgesetzt er besitzt die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten, er 
bekommt iiberhaupt eine Chance, eine bestimmte Leistung zu zeigen, und 
Umfeld und Rahmenbedingungen (z.B. Arbeitsplatz, Technologie, Geld- 
und Zeitressourcen, soziales Umfeld) erfiillen gewisse Mindestanforderun- 
gen. Zu diesen Voraussetzungen lassen sich leicht bedeutsame Items formu- 
lieren. Dagegen kann man den Mitarbeiter nicht direkt fragen, ob er sich 
„anstrengt". Motivationspsychologisch ware die Antwort darauf freilich 
auch weniger interessant als die Antwort auf die Frage, welche Folgen er 
erwartet, wenn er sich anstrengt, weil hiermit beeinfluBbare Bedingungen 
angesprochen sind, unter denen Anstrengung entsteht. 

Fur die Ergebnisse stellt sich die Frage, ob der Mitarbeiter sie wahrnimmt 
und als von ihm selbst verursacht erlebt. Ein Gegenbeispiel ware folgendes. 
In einem Produktionsbetrieb hatten sich die Arbeitsgruppen bemtiht, zur Sen- 
kung der Kosten beizutragen. Sie erhielten aber kein relevantes Feedback 
iiber die Auswirkungen ihrer Anstrengungen. Wenn unklar bleibt, wozu das 
eigene Handeln fiihrt, wird auch nichts gelernt (Riickverschleifung Nr. 1) 
bzw. dann konnen die Folgen des Handelns auch nicht spateres Handeln be- 
einflussen. Man sollte also fragen, ob und wie die Mitarbeiter die Folgen 
ihres Verhaltens in der Organisation sehen (zeitnah, differenziert, selbstver- 
ursacht usw.). Diese Wahrnehmungen sind Grundlage fur den Aufbau von 
Selbstwirksamkeitsuberzeugungen und Selbstvertrauen (Riickverschleifung 
Nr. 2). Ein Item, das hierauf abzielt, ist: „Ich kann hier etwas bewegen." 
Weiterhin ist das Erkennen der Ergebnisse Voraussetzung fur gezielte Ver- 
besserungsinitiativen im organisatorisch-technischen Umfeld (Ruckver- 
schleifung Nr. 3). 

Weitere Themen ergeben sich aus der Frage, welche Folgen Leistung oder 
Nicht-Lei stung haben und ob sich diese zuverlassig, zeitnah und differen- 
ziert einstellen. Die Riickverschleifung Nr. 4 zeigt, daB sich hierzu eine Er- 
wartung ausformt. 

Der nachste Themenblock umfaBt Fragen der Bewertung dieser Folgen. 
Entsprechen die Folgen den Soll-Erwartungen und den Vorstellungen von 
Angemessenheit und FairneB ( Verteihmgsgerechtigkeit )? Bezahlt z.B. die 
Firma so wie andere Firmen? Wird Nacht- oder Schichtarbeit angemessen 
entlohnt? Wird gute Arbeit ausreichend anerkannt? Usw. Bei positiver Be- 
wertung entsteht Ergebniszufriedenheit (Greenberg, 1990). 

Gleichzeitig ist hiermit ein Kernelement des psychologischen Kontrakts 
(Rousseau, 1995) erfiillt. Items hierzu sprechen i. allg. Themen an, die mit 
der Einhaltung von (ex- oder impliziten) Versprechen zu tun haben. Hierzu 
gehoren auch nicht-materielle Versprechen, etwa: „Die vereinbarten Mitar- 
beitergesprache werden von meinem Vorgesetzen regelmaBig und gut vor- 
bereitet durchgefiihrt.“ 

Entsteht aus der eigenen Leistung heraus zuverlassig Ergebniszufrieden- 
heit, dann entwickelt der Mitarbeiter die Bereitschaft zu neuen Herausforde- 
rungen (Riickverschleifung Nr. 6, die wesentliche Komponente des High- 
Performance Cycle (Mealiea & Latham, 1996). 

Wichtig ist weiter die Frage nach der Verfahrensgerechtigkeit bei der Zu- 
weisung von Belohnungen (z.B. Mitsprachemoglichkeiten, striktes Einhal- 
ten von Regeln versus Willkiirlichkeit), die zu Systemzufriedenheit fiihrt. 
Zusammen mit der Einhaltung von Minimalstandards (bzgl. Gesundheits- 
schutz (vgl. Kapitel 20), Legalitat, Hoflichkeit usw.) ist sie die entscheiden- 
de Voraussetzung (Moorman, 1991) fiir eine weitere Form von Leistung, die 
als prosoziales Verhalten bezeichnet wird. Es ist gekennzeichnet durch Un- 
eigenniitzigkeit, Gewissenhaftigkeit, Respekt fiir andere, FairneB und Enga- 



Die Voraussetzungen von 
Leistung sind wichtige 
Themenfelder einer MAB. 



Man sollte fragen, ob die 
Mitarbeiter die Ergebnisse 
ihrer Anstrengungen sehen. 



Die Folgen von Leistung, die 
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der Belohnungen und Sank- 
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Voraussetzung fur die Bereit- 
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gement fur das Gemeinwohl. Ein Item zu dieser Thematik ware: „Ich enga- 
giere mich stets fur die Firma, auch wenn keiner hinsieht.“ 

In Abbildung 2 ist schlieBlich noch die klimatische Zufriedenheit aufge- 
zeigt. Sie wird von Ergebnis- und Systemzufriedenheit positiv bceinflul.St, 
Klimatische Zufriedenheit hangt aber von weiteren „atmospharischen“ Faktoren ab. Klima und Ver- 

hangt von vielen Faktoren ab. trauen wirken sich aus auf Dcirf-Uberzeugungen (Was darf ich hier riskieren, 

ohne in die Pfanne gehauen zu werden? Darf ich auch mal einen Fehler ma- 
chen? Darf ich mir Kritik erlauben? Usw.) und auf das Commitment des 
Mitarbeiters der Organisation gegenuber (Item hierzu: „Ich bin stolz darauf, 
bei X zu arbeiten“). Dieses Commitment wiederum fordert die Akzeptanz 
der vorgegebenen Ziele und fuhrt moglicherweise sogar zur Identifikation 
mit ihnen. 

Auf dem Hintergrund einer Theorie wie dem LZ-Motor ist es leicht, die 
Themenbereiche zu finden, die die MAB ansprechen soil. Im Grunde kann 
keines der wichtigen Themen ganz ignoriert werden. Der LZ-Motor er- 
schopft allerdings i.d.R. die Themenfelder nicht. In einer MAB vom AEMP- 
Typ wird meist noch zusatzlich folgendes angesprochen: 

• aktuelle Themen wie z. B. eine anstehende Reorganisation, der Anlauf ei- 
ner neuen Produktionsserie oder die Einfiihrung eines neuen Fuhrungsin- 
struments; 

• regionale und lokale Themen, die z.B. in weltweiten MABs besondere 
Bedeutung haben; 

• evaluative Themen, insbesondere eine Bewertung der Prozesse (Einbin- 
dung der Mitarbeiter, Verhalten der Vorgesetzten, Rolle von Kritik etc.) 
und der Effekte einer vorausgegangenen MAB. 




Abbildung 2: 

Der Leistungs-Zufriedenheits-Motor 
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3 Itemtypen, Itemformulierungen, 

Fragebogen 

Der Fragebogen und seine Items sind Dreh- und Angelpunkt einer MAB. Bei 
den Inhalten der Items kann man bei Meinungsumfragen prinzipiell jedes 
Themenspektrum ansprechen. Bei Klimabefragungen steht die Thematik 
Zufriedenheit, Atmosphare, Stimmung, soziale Beziehungen, Ton des Vor- 
gesetzten, Fiihrungsstil usw. im Vordergrund. Bei den meisten MABs, die 
heute durchgefiihrt werden, fallen die Themen in die Kategorien ..Zufrieden- 
heit“, „Leistung heute“ und „Leistung morgen“. 

Wie setzt sich nun ein typischer AEMP-Fragebogen thematisch zusam- 
men? Man rechnet i. allg. etwa 

• 50 Items fur die Messung der wichtigen Leistungs- und Zufriedenheits- 
themen; sie sollen so gewahlt werden, dab sie iiber mehrere Zyklen Be- 
stand haben und darnit Benchmarking-Funktionen erfiillen 

• 10 Items fur aktuelle Themen 

• 10 Items fiir regionale/lokale Themen 

• 10 Items fiir evaluative Themen 

Hinzu kommen noch einige demographische Items (DI), die benotigt wer- 
den, um die Daten spater nach wichtigen Merkmalen schichten zu konnen. 
Gefragt wild i. allg. zumindest danach, welcher hierarchischen Ebene und 
welcher Abteilung der Befragte angehort. Vor allem in groBen Organisatio- 
nen treten dabei viele Fehler auf, weil die Befragten nicht aufpassen oder 
weil sie die richtige Antwort selbst nicht wissen. So bezeichnen sich meist 
deutlich mehr Personen als Fuhrungskraft, als objektiv richtig sein kann. Das 
zieht aufwendige Datenbereinigungen nach sich und potentiell ein Anzwei- 
feln der Glaubwiirdigkeit der Befunde. Eine exzellente Variante zur Erhe- 
bung von DIs ist die, die (a) unverzichtbaren DIs (z. B. den Standort) auf den 
Fragebogen aufzudrucken, die (b) wichtigen DIs (z.B. Abteilungszugeho- 
rigkeit) auf einen Aufkleber zu drucken, der dem Befragten in einem indivi- 
duellen Anschreiben zugeschickt wird und von diesem auf den Fragebogen 
aufgeklebt werden kann/sollte, und (c) die weniger wichtigen DIs (z.B. Ge- 
schlecht) als Selbstausfiiller in den Fragebogen aufzunehmen. 

DIs sind immer heikle Fragen, weil sie die Anonymitat des Befragten ge- 
fahrden: Durch Kombination mehrerer DIs laBt sich der einzelne Befragte 
weitgehend identifizieren. Es sollten daher nur solche DIs gestellt werden, 
die wirklich fiir eine aussagekraftige Datenanalyse gebraucht werden. Pla- 
ziert werden diese Fragen meist am Ende des Fragebogens, damit der Be- 
fragte bereits Gelegenheit hatte, die inhaltlichen Fragen zu sehen (Edwards 
et al„ 1997). 

In einer MAB werden grundsatzlich keine Kontrollitems verwendet. Das 
gleiche oder ein sehr ahnliches Item sollte also nicht mehrfach im Fragebo- 
gen erscheinen. Solche Kontrollitems werden i.d.R. von den Befragten ent- 
deckt und dann zu einem Thema gemacht, das das Klima fiir konstruktive 
Nachfolgeaktionen ruiniert. Zudem laBt sich die Konsistenz der Antworten 
auch anders priifen, z.B. mittels Faktorenanalyse. 

Man sieht daran, daB die Funktionen der Items in einer MAB nicht in jeder 
Hinsicht denen einer Bevolkerungsumfrage entsprechen. Das zeigt sich be- 
sonders drastisch im Fall von Transportitems , bei denen es unerheblich ist, 
wie genau sie messen. Ihre Aufgabe ist es, ein Thema in die Organisation zu 
tragen. So konnte z.B. das Item „Ich bin sehr zufrieden mit den Riickmel- 
dungen, die ich von meinem direkten Vorgesetzten zu meiner Leistung be- 
komme“ dazu dienen, die Thematik von Feedback und Leistung in die Orga- 
nisation zu tragen. Eine noch starkere Interventionsfunktion haben 
Aktionsitems . Sie sollen dazu dienen, Ansatzpunkte fiir spatere Aktionen zu 
liefern. Ein Beispiel ware: „Unter besseren Rahmenbedingungen konnte ich 
meine eigene Produktivitat erheblich steigern." Dieser Aussage stimmt er- 
fahrungsgemaB die Mehrzahl der Befragten zumindest teilweise zu. Der Be- 
hind ist also per se relativ trivial, eignet sich aber hervorragend dafiir, die 



Fragebogen und Items sind 
Dreh- und Angelpunkt einer 
MAB. 



Der Fragebogen einer MAB 
umfaBt meist etwa 100 Items. 



Demographische Items 
werden benotigt, um die 
Daten herunterbrechen zu 
konnen. 



Demographische Items 
gefahrden die Anonymitat des 
Befragten. 



Kontrollitems werden in einer 
MAB nicht verwendet. 



In MABs sollen manche Items 
nicht messen, sondern 
Themen anreiften oder 
Aktionen vorbereiten. 





382 



I. Borg 



Die Formulierung von Items 
geschieht nach den Regeln 
der Kunst. 



MABs verwenden meist 
geschlossene Items mit einer 
konstanten Rating-Antwort- 
skala. 



Die Etikettierung der Ratings- 
kala muB stimmig sein mit 
ihrer Bipolaritat und Kontinui- 
tat. 



Befragten in einen Dialog einzubinden, aus dem heraus MaBnahmen zur Stei- 
gerung der Produktivitat entwickelt werden. 

Bei der Formulierung des Frageteils der Items sollte man die in der Litera- 
tur (Converse & Presser, 1986; Schuman & Presser, 1996) berichteten Re- 
geln der Kunst beachten. Die Items sollten danach 

• in moglichst einfacher Sprache und im Jargon der jeweiligen Organisati- 
on formuliert sein (z.B. spricht man in der einen Organisation von grai- 
ning", in einer anderen von „Fort- und Weiterbildung"); 

• nur jeweils einen einzigen Sachverhalt adressieren, nicht mehrere (Nega- 
tivbeispiel: „Sind Sie mit Quantitat und Qualitat Ihrer Arbeitsmittel zu- 
frieden?"); 

• keine Verneinungen enthalten, weil sonst die Antwort nicht eindeutig in- 
terpretierbar ist (Beispiel; „Mein Vorgesetzter gibt mir kein Feedback"), 
weil unklar ist, wie dann z.B. die Antwort „Nein" zu deuten ist; Paul & 
Bracken (1995) argumentieren zudem, daB „die Befragten dadurch das 
Gefiihl haben konnten, daB sie ,reingelegt' werden sollten und daB die 
Befragung eine Art Test sei" (S. 48); 

• nicht zu extrem formuliert sein, damit nicht alle Befragten mit „Ja“ bzw. 
mit „Nein“ antworten; 

• nicht schon gewisse Antworten nahelegen (z.B. sozial erwiinschte). 

Bei Einstellungs- und Meinungsitems verwendet man in MABs meist ge- 
schlossene Items mit einer gleichbleibenden Rating-Antwortskala. Das kon- 
stante Antwortformat fiihrt dazu, daB der Fragebogen relativ schnell beant- 
wortet ist und i. allg. wenig Ausfiillfehler und Korrekturen aufweist. Zudem 
wild der Fragebogen so auch recht diinn. Ein dtinner Fragebogen - der auch 
von der Gestaltung und vom Druck her „nach etwas aussieht", der leicht 
lesbar ist usw. (Dillman, 1978) - fiihrt zu einer hoheren Riicklaufquote, weil 
ein solcher Fragebogen dazu beitragt, dem Befragten den Eindruck zu ver- 
mitteln, daB fur ihn Aufwand und Nutzen einer MAB-Beteiligung in einem 
giinstigen Verhaltnis stehen. Das schnelle Ausfiillen spart zudem bezahlte 
Arbeitszeit. Es hat sich gezeigt, daB es so moglich ist, in Industriebetrieben 
ca. 80 Items in einer halben Stunde Ausfiillzeit zu erheben. 

Die Ratingskala wird meist im Likertformat ausgelegt. Dadurch ist es 
moglich, fur alle Items ein gleichbleibendes Antwortformat (von starker Zu- 
stimmung bis starker Ablehnung von Items, die als Aussagen formuliert sind) 
zu garantieren. Fur die Abstufung der Skala sind fiinf oder sieben Kategorien 
normal. Weniger oder mehr Kategorien sind aus Griinden der Reliabilitat 
und Validitat nicht sinnvoll (Krosnik & Fabrigar, 1997). 

Die Kategorien der Likertskala werden i.d.R. vollstandig etikettiert, z.B. 
mit „stimmt“, „stimmt eher", „weder richtig noch falsch", „stimmt eher 
nicht" bzw. „stimmt nicht". Man erkennt aber bei diesen typischen Etiketten, 
daB die mittlere Kategorie ganz aus dem Zustimmungs- und Ablehnungs- 
kontinuum herausfallt (Paul & Bracken, 1995). Ein Etikett wie „teils-teils“ 
trafe das Gemeinte besser, weil es die Bedeutung der mittleren Kategorie als 
ambivalent - die Aussage trifft in gewisser Hinsicht zu, in anderer nicht, und 
beides halt sich die Waage (Likert, 1932) - richtig wiedergibt. 

Oft werden die Skalenkategorien noch zusatzlich durchnumeriert (siehe 
z.B. Edwards et al., 1997, S. 44). Das soli entweder die Dateneingabe er- 
leichtern oder ist deshalb notig, weil der Befragte seine Antwort nicht durch 
Ankreuzen einer Skalenkategorie ausdriicken soil, sondern durch Eintragen 
eines Antwortcodes in ein Antwortfenster. Numerische Codierungen konnen 
allerdings die Bedeutung der Skalenkategorien verandern. Dies zeigen 
Schwarz & Hippier (1990) in einem Experiment, in dem die Frage „Wie 
erfolgreich verlief bislang Ihr Leben?" mit einer zehnstufigen Antwortskala 
kombiniert wurde, die einmal bei „0=erfolglos“, ein andermal bei „-5=er- 
folglos" begann: Die letztere Variante fiihrte zu deutlich weniger Antworten 
in der ersten Halfte der Skala. 

Idealerweise sollte zwischen den numerischen Codes und den verbalen 
Etiketten kein semantischer Widerspruch existieren. Bei einer bipolaren 
fiinfstufigen Zustimmung-versus-Ablehnung-Skala sollten diese Codes also 
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nicht 1, 2, 5 sein, sondern eher -2,-1, 0, +1, +2. Allerdings ist nicht immer 
klar, wann eine Skala als bipolar aufgefaBt werden soli. Nehmen wir das 
Item „Eine interessante Tatigkeit ist fur mich sehr wichtig“. Antwortet der 
Befragte nun mit „stimmt tiberhaupt nicht“, so kann man das eher als Angabe 
dazu deuten, dab er diesen Aspekt der Arbeit fur „nicht wichtig“ halt, nicht 
daB er „dagegen“ ist, daB seine Arbeit interessant ist. Die beste Losung ist 
daher, auf die numerische Kennzeichnung der Kategorien ganz zu verzich- 
ten. Das erfordert allerdings, da Li der Befragte seine Antworten durch An- 
kreuzen einer Skalenkategorie ausdriicken kann, nicht durch das Eintragen 
eines numerischen Codes in ein Antwortfenster. 

Empirisch zeigt sich, daB sich derartige „kleine“ Anderungen in der Kenn- 
zeichnung der Skalenkategorien des Etiketts i.allg. nur gering auf das An- 
wortverhalten auswirken. Semantisch vage Formulierungen konnen aber in 
den Nachfolgeprozessen zu langen Diskussionen fiihren oder zur Ablehnung 
der Befunde als uneindeutig, vor allem dann, wenn sie unangenehm sind. 

Eine weitere Variante ist die, die mittlere Kategorie ganz wegzulassen. So 
empfehlen z.B. Converse & Presser (1986), die Befragten dazu zu zwingen, 
anzugeben, welcher Antwortrichtung sie eher zuneigen, und ihnen gleichzei- 
tig eine Weifi-Nicht-Kategorie (WN-Kategorie) anzubieten. WN-Kategorien 
werden von Befragten aber nicht nur deshalb angenommen, weil sie zu den 
jeweiligen Items keine Meinung/Einstellung haben, sondern auch z.B. aus 
Bequemlichkeit oder weil durchgangig angebotene WN-Kategorien nahele- 
gen, daB man sich sicher sein miisse, die „richtige" Antwort zu geben (Kros- 
nik & Fabrigar, 1997). Ein Urteil - wenn auch vielleicht nur i.S. eines ersten 
Eindrucks oder einer vorlaufigen, unsicheren Stellungnahme - sollten die 
Befragten aber eigentlich zu fast alien Themen einer MAB abgeben konnen. 
Wenn dieses Urteil allerdings erst nach langerem Uberlegen erfolgt, also 
nicht kristallisiert ist, ist es im Rahmen einer Meinungsumfrage moglicher- 
weise weniger interessant. Entsprechend versucht man dort bisweilen, durch 
zusatzliche Fragen zur Konfidenz in das Urteil - wie etwa „Wie sicher sind 
Sie sich bei Ihrer Antwort?“, „Haben Sie liber diese Thematik schon ofter 
nachgedacht?" - abzutesten, ob die Antwort eine kristallisierte Einstellung 
oder Meinung aufzeigt. (Solche Fragen fiihren jedoch sehr schnell zu einer 
Inflation an Items!) Bei einem AEMP kann es dagegen beabsichtigt sein, 
eine solche „erste“ Reaktion, insbesondere den ihr zugrundeliegenden Uber- 
legungsprozeB zu dem jeweiligen Thema herbeizufiihren. 

Antwortvermeidungen sind nicht i.S. der liblichen Neben-Zielsetzung ei- 
ner MAB (namlich Einbindung) zu erzielen. Erzwungene Antworten konnen 
anderseits dazu fiihren, daB der Befragte das Ausfiillen des Fragebogens ab- 
bricht, weil er keine Gelegenheit bekommt, ambivalente Meinungen auszu- 
driicken (Bradburn & Sudman, 1990). Man sollte daher in einer MAB i.allg. 
keine WN-Kategorien anbieten, wohl aber mittlere Kategorien. Man kann 
zusatzlich im Einleitungsteil des Fragebogens darauf hinweisen, daB der Be- 
fragte dann, wenn er „wirklich“ keine Meinung zu einem Item hat, dieses 
Item einfach iiberspringen kann. Derartige Auslassungen sind aber in einem 
wohlkonstruierten Fragebogen eher selten. 

Eine in MABs haufig erhobene Zusatzanforderung an die Items ist, daB sie 
positiv formuliert werden sollten. So wird z.B. das Item „Ich iiberlege ernst- 
haft, die Organisation in den nachsten 12 Monaten zu verlassen“ kritisiert, 
weil derartige Fragen das Klima beeintrachtigen konnten. Die Frage laBt sich 
aber nicht sinnvoll in positiver Formulierung stellen. Nicht jeder Inhalt ist 
einfach umpolbar. Man denke nur an die christlichen Zehn Gebote: Eine 
aquivalente positive Formulierung des Verbots „Du sollst nicht toten!“ als 
Gebot ist unmoglich. 

In vielen MABs werden zusatzlich Felder fiir in eigenen Worten zu formu- 
lierende weitere Kommentare bereitgestellt. ErfahrungsgemaB machen ca. 
30-40% der Befragten von solchen Feldern Gebrauch. Beimel (1990) fand 
jedoch in einer Analyse empirischer Daten, daB „die Kommentare keine neu- 
en, iiber die Items hinausgehenden Informationen enthalten" (S. 79), voraus- 
gesetzt natiirlich, die Items sind so abgetestet, daB sie die wesentlichen The- 
men adressieren. Zudem sind nur etwa 10% der Kommentare positiv, was 



Ambivalente Meinungen und 
Einstellungen sollten fur den 
Befragten artikulierbar sein. 



Nicht jedes Item kann „posi- 
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Freie Kommentare bringen 
meist wenig Informationsge- 
winn, fuhren aber zu psycho- 
logischen und rechtlichen 
Problemen. 



Der Fragebogen wird in 
Themenblocke gegliedert, 
deren Items von konkret- 
spezifisch bis allgemein 
geordnet sind. 



Standardinstrumente verfii- 
gen oft uber Normen, adres- 
sieren aber uberwiegend 
„hygienische“ Themen. 



bisweilen in den Nachbetrachtungen den falschen Eindruck vermittelt, die 
„Stimmung“ sei ausgesprochen schlecht. Gegen freie Kommentare spricht 
zusatzlich die Zusage der Anonymitatswahrung des Befragten. Man kann 
Kommentare nicht wortlich berichten, weil sonst i.allg. leicht auf den Ver- 
fasser geschlossen werden kann. Zudem sind die Kommentare bisweilen 
unsachlich, spekulativ und kontraproduktiv (z.B.: „Herr Muller hat ein Ver- 
haltnis mit seiner Sekretarin!“). Das Editieren von Kommentaren ist anderer- 
seits fur den Aul.ienstehenden schwierig, weil oft einfach nicht klar wird, was 
gemeint ist und weil eine Anonymisierung des Kommentars verfalschend 
sein kann. Zudem beschwert sich der Kommentator u.U. spater, daB man 
seine Aussagen „zensiert“ oder iiberhaupt bearbeitet habe („Mit welchem 

Recht?“)- 

Kurz erwahnt sei hier noch die Gliederung eines MAB-Fragebogens. Im 
allgemeinen beginnt er mit einer Einleitung, die nochmals kurz den Zweck 
der Befragung darstellt, die Zusicherung der Vertraulichkeit wiederholt, das 
Antwortformat der Items erklart (mit einem Beispiel) und betont, daB es hier 
um Einstellungen und Meinungen geht, nicht um Faktenwissen. Danach fol- 
gen i.d.R. die Items, die in Blocken ahnlichen Inhalts organisiert sind, begin- 
nend mit Spezifisch-Konkretem (wie Arbeitsplatzbedingungen, Tatigkeit, 
Bezahlung usw.) und endend mit Allgemeinerem (wie Unternehmenskultur, 
Information und Kommunikation, Firma allgemein). Innerhalb der Blocke 
wird ein analoger Aufbau von Konkret-Spezifisch zu Allgemein verwendet. 
So endet ein Block meist mit einer Frage wie z.B. „Alles in allem bin ich 
zufrieden mit meinem Vorgesetzten“. 

Es gibt gute Griinde fur diesen Aufbau. Der Befragte muB auf jede Frage ja 
erst eine Antwort finden. Das erfordert ein Abrufen relevanter Information 
aus dem Gedachtnis, dessen Zuganglichkeit durch vorausgehende Fragen 
ahnlichen Inhalts erleichtert wird (priming). Das spart Ausfiillzeit und damit 
auch Kosten. Zudem sind die Antworten auf spezifisch-konkrete Fragen 
weitgehend kontext-unabhangig, die allgemeinen Fragen aber nicht. Die Re- 
liability und Validity der Antworten auf allgemeine Fragen wird jedoch 
durch den Aufbau eines relevanten Kontextes verbessert (Bradburn & Sud- 
man, 1991). Edwards et al. (1997) weisen auBerdem darauf hin, daB die Be- 
fragten argerlich werden konnten, wenn jede Frage ein ganzlich anderes, mit 
dem Vorausgehenden nicht in Beziehung stehendes Thema anspricht (S. 54). 
Das kann dazu fuhren, daB der Befragte das Ausfiillen des Fragebogens ab- 
bricht. 

Gelegentlich wird gefragt, ob man nicht eher ein bewahrtes Standardin- 
strument (wie z. B. die SAZ von Fischer & Liick, 1972) an Stelle eines eigens 
entwickelten Fragebogens verwenden sollte. Der Vorteil von Standardskalen 
ist der, daB fur sie oftmals Normen aus anderen Befragungen vorliegen. Die 
Quality und Aktualitat dieser Normen ist aber i.d.R. nicht befriedigend. Zu- 
dem adressieren die Standardskalen vorwiegend Zufriedenheitsthemen, sind 
nicht formuliert im Jargon der jeweiligen Organisation und nicht orientiert 
an der jeweiligen Zielsetzung der MAB. Sie werden daher heute nur noch 
sporadisch eingesetzt. Allerdings kann man einen Teil ihrer Items verwen- 
den. 



4 Vorbereitung und Durchfuhrung 

Die Vorbereitung und Planung einer MAB ist wahrscheinlich der in der Pra- 
xis am meisten unterschatzte Teilabschnitt eines MAB-Prozesses. Bei nai- 
ven Anwendern findet sich oft die Vorstellung, man miisse nur irgendwie 
einen Fragebogen finden und diesen dann an die Mitarbeiter „verteilen“. Fiir 
den Psychologen ist deutlicher, daB zumindest das „Finden“ des Fragebo- 
gens anspruchsvoller ist. Das gilt aber auch fiir die iibrigen Vorbereitungs- 
schritte. 
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Eine MAB ist i. allg. ein komplexes Projekt. Am augenfalligsten zeigt sich 
dies an der Organisation der Datenerhebung. Nehmen wir als Beispiel die 
Befragung der Mitarbeiter in Fallbeispiel 4, dem Autowerk. Hier erfolgte die 
Datenerhebung an einem Tag bei alien Mitarbeitern wahrend der Arbeitszeit. 
Da hierfiir z.B. die Produktionsanlagen zeitweilig angehalten wurden, ist 
klar, dab jeder logistische Fehler (z.B. zu wenig Fragebogen vor Ort, Frage- 
bogen in der falschen Sprache vor Ort, zu wenig Kugelschreiber, Sitzplatze, 
Tische, Unklarheit iiber das Wann und Wo der Datenerhebung, allzu lange 
Anmarschwege usw.) grol.k Kosten nach sich zieht. Gleichzeitig wirken sich 
derartige Pannen negativ aus auf den wahrgenommenen Stellenwert der 
MAB als einem angeblich wichtigen Projekt. Im ubrigen entsteht Arger, 
Konfusion, Aggression gegen die MAB-Organisatoren usw. 

Da die meisten Elemente der Datenerhebung keine schwierigen Proble- 
me aufwerfen, werden sie oft mit wenig Aufmerksamkeit fiir das Detail 
geplant. Das gilt auch ftir andere Schritte der Vorbereitung wie z.B. die 
Information und Einbindung der verschiedenen Interessengruppen vor der 
Datenerhebung. Mindestens vier solcher Gruppen miissen besonders be- 
achtet werden: 

1. Das obere Management sollte zunachst daruber informiert werden, was 
mit einer MAB erreicht werden kann. Danach ist es entscheidend beteiligt 
bei der Formulierung der Ziele, der Themen und der Positionierang des 
MAB-Projekts (siehe Abschnitt 2). 

2. Der Betriebsrat (BR) sollte ebenfalls friihzeitig in das MAB-Projekt ein- 
gebunden werden. Der BR ist nicht selten der Meinung, eine MAB sei 
eigentlich seine Sache. Da die Geschaftsleitung der Auftraggeber der 
MAB ist, kann so ein Konflikt entstehen. Er basiert aber letztlich auf ei- 
nem MiBverstandnis: Einerseits versteht der BR unter dem Begriff des 
Mitarbeiters oft eher „die Basis" und nicht auch die Fiihrungskrafte, ande- 
rerseits sieht er in einer MAB manchmal ein Instrument der Basis „gegen 
die da oben“. Es ist daher notwendig, den BR zunachst grundlich iiber die 
MAB, ihre Ziele und Schritte zu informieren. Daruber hinaus sollte min- 
destens ein Mitglied des BR in dem Team mitarbeiten, das den MAB- 
ProzcB steuert (Borg, 1995). 

3. Das mittlere Management ist i.d.R. die Gruppe, die am wenigsten beach- 
tet wild. Sie gerat in einer MAB leicht in eine unangenehme Position zwi- 
schen der Top-Ebene und der Basis, mit Druck von oben und unten. Be- 
fiirchtungen in dieser Hinsicht sollte von Anfang an begegnet werden - 
z.B. dadurch, daB man vereinbart, die Befragungsbefunde zunachst dem 
Top-Management, dann der mittleren Ebene und erst zuletzt den Teams 
an der Basis zu prasentieren, jeweils bereits mit Bewertungen und Akti- 
onsschwerpunkten (Borg, 1997b). Uber die Informationspolitik (Wer er- 
halt wann welche Befunde?) sollte mit dem mittleren Management friih- 
zeitig gesprochen werden. 

4. SchlieBlich gilt es noch, die Mitarbeiter zur Teilnahme an der MAB zu 
motivieren. Meist werden sie liber Betriebsversammlungen oder Haus- 
zeitschriften friihzeitig daruber informiert, daB eine MAB durchgefiihrt 
werden soli und welchen Zielen sie dient. Etwa zwei Wochen vor der 
Datenerhebung erfolgt ein Aufruf zur Teilnahme von der Geschaftslei- 
tung, vom Steuerungsteam und vom Betriebsrat. Manche Organisational 
unterstiitzen diesen Aufruf durch verschiedene KommunikationsmaBnah- 
men wie Plakate (Motto z.B.: „Ihre Meinung ist gefragt!"), Fahnen, Hin- 
weise beim Einschalten des PC im Netzwerk u.a. Wenige Tage vor der 
Datenerhebung wild meist ein personliches Anschreiben an jeden Mitar- 
beiter geschickt, in dem er informiert wird, wann, wo und wie die Befra- 
gung stattfindet. Als niitzlich hat sich auch die Versendung eines Fragen- 
und-Antworten-Katalogs erwiesen, in dem die immer wieder geauBerten 
Fragen der Mitarbeiter zur MAB beantwortet werden (Borg, 1995). Die 
wichtigste dieser Fragen ist die nach der Anonymitat der Befragung. Sie 
wird i.d.R. dadurch garantiert, daB eine schriftliche Vereinbarung zwi- 
schen Geschaftsleitung und Datenauswertern getroffen wird, daB die Be- 
fragungsergebnisse stets nur in Form von Statistiken (Mittelwerten, Kor- 



Eine MAB ist ein komplexes 
Projekt, das sorgfaltig vorbe- 
reitet werden mul3. 



Das obere Management sollte 
die MAB inhaltlich mitgestal- 
ten und gegenuber der 
Organisation klar positionie- 
ren. 



Der Betriebsrat sollte verste- 
hen, da(3 die MAB keine 
Aktion der Basis „gegen die 
da oben“ ist. 



Den mittleren Managern muB 
die Angst genommen werden, 
dal3 sie zwischen die Fronten 
geraten. 



Die Mitarbeiter miissen zur 
Teilnahme motiviert werden. 
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Die beste Form der Datener- 
hebung ist die Wahllokalme- 
thode. 



Die Motivierung der Mitarbei- 
ter zur Teilnahme sollte nicht 
durch materielle Anreize 
erfolgen; die Teilnahme sollte 
freiwillig sein. 



relationen usw.) berichtet werden, die auf mindestens n Personen basie- 
ren, wobei meist /z=8 gewahlt wird (Borg, 1995; Edwards et al., 1997). 

Die Datenerhebung selbst kann man verschieden organisieren. Man kann 
z. B. die Fragebogen an die Mitarbeiter verteilen und sie bitten, diese zu Hau- 
se auszufiillen und dann per Post - ein frankierter Riickumschlag wird eben- 
falls ausgegeben - an den Datenerfasser zu schicken ( mail-in administrati- 
on). Der Hauptnachteil der Mail-In-Methode ist eine relativ schlechte 
Riicklaufquote, „ungefahr 60 bis 70 Prozent niedriger als die Riicklaufquote 
fur Umfragen vor Ort, die i. allg. einen 90% Riicklauf haben... Die Mitarbei- 
ter achten auf das Commitment des Managements zum UmfrageprozeB. Ver- 
langt man von den Mitarbeitern, den Fragebogen in ihrer Freizeit auszuftil- 
len, dann ist das kaum ein Zeichen fur Unterstiitzung durch das 
Management 1 ' (Paul & Bracken, 1995, S. 49). Die 90% sind allerdings nur 
dann erreichbar, wenn Zeit und Ort fur das Ausfiillen des Fragebogens nicht 
jedem Mitarbeiter freigestellt werden, sondern die Datenerhebung in Grup- 
pensitzungen durchgefuhrt wird: ,,Unserer Erfahrung nach weigern sich nur 
sehr wenige Personen, einen Fragebogen auszufiillen, wenn sie einmal mit 
anderen Befragten versammelt sind. Zudem ermoglicht die Gruppenanwen- 
dung dem Steuerungsteam, die Bedingungen zu kontrollieren, unter denen 
die Daten gesammelt werden" (Edwards et al., 1997, p. 67). Borg (1995) 
beschreibt fur die Gruppensitzung eine Vorgehensweise, die der in einem 
Wahllokal entspricht. Dadurch wird zusatzlich die Wichtigkeit der MAB 
betont, und die Datenerhebung selbst bekommt einen besonderen Ereignis- 
charakter. 

Die Motivation zur Teilnahme an der MAB sollte durch entsprechende 
Informationen, einen gewissen sozialen Druck zu gutem „Mitbiirgerverhal- 
ten", Appelle des Betriebsrats und des Top-Managements usw. erhoht wer- 
den. Wirkungsvoll sind auch NachfaBaktionen durch das Steuerungsteam in 
Abteilungen, die vergleichsweise niedrige Riicklaufquoten hatten. Anreize 
( Incentives ) wie z.B. Teilnahmepramien, kleine Geschenke oder Preise sind 
dagegen wenig wirksam (Church, 1993), setzen die falschen Signale und fiih- 
ren potentiell zu unerwtinschten subjektiven Begrtindungen fur die Teilnah- 
me an der MAB mit negativen Auswirkungen fiir das Commitment (Fepper 
& Greene, 1975). Aus ahnlichen Griinden sollte auch die Teilnahme an der 
MAB freiwillig bleiben. 

Die Datenerhebung geschieht heute fast ausschlicBlich in schriftlicher Form. 
Es ist aber abzusehen, daB sich elektronische Befragungsmethoden - vor allem 
liber Intranets - in den nachsten Jahren stark ausbreiten werden. Sie verspre- 
chen zahlreiche administrative und technische Vorteile (weltweite Befragun- 
gen in engen Zeitfenstem, automatisches Riicklaufcontrolling, Datenerfas- 
sung, schnelle Datenanalyse usw.). Die bisherige Forschung zeigt, daB 
elektronische Umfragen zu praktisch identischen Befragungsergebnissen fiih- 
ren, vorausgesetzt allerdings, die Anonymitat des einzelnen Befragten wird 
glaubhaft sichergestellt (Edwards et al., 1996; Rosenfeld et al., 1996). 



5 Datenanalyse und Presentation 

Die Analyse der Befragungsdaten muB relativ schnell erfolgen, damit die 
Daten nicht an Aktualitat verlieren und der Schwung der MAB erhalten 
bleibt. Weiterhin ist zu beachten, daB die Darstellung der Befunde allgemein 
verstandlich formuliert wird. Statt Skalenmittelwerten, Varianzstatistiken 
u.a. sollten lieber Kennzahlen gewahlt werden, die jeder sofort versteht. Ein 
auch statistisch guter Ansatz ist z.B., die Prozentsatze der Befragten zu be- 
richten, die einem Item zugestimmt haben bzw. es abgelehnt haben (Borg, 
1989). 

Das reine Prasentieren von Statistiken oder Histogrammen gentigt jedoch 
nicht. Die Befunde miissen einerseits verstanden und als Fakten akzeptiert 
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werden, andererseits aber auch bewertet werden. Dabei sind relevante Ver- 
gleichswerte ( Normen ) von Nutzen. Fill' die Organisation insgesamt ver- 
wendet man oft externe Normen aus MABs in anderen Organisationen (z. B. 
Branchennormen). Diese Normen fiihren meist zu sinnvollen Riickfragen 
(„Welche Organisationen wurden hier wann befragt?“) und Diskussionen 
(z. B.: „In welchem AusmaB sind diese Normen relevant?", „Wie soil man 
einen ,durchschnittlichen‘ Befragungswert deuten?"). Dabei wird klar, daf.i 
die Befragungswerte relativ zur eigenen Strategie und Situation (z.B. wirt- 
schaftliche Lage, Personalabbau, rezente Reorganisationen) gesehen werden 
miissen (Wilmot & McClelland, 1990). 

Interessanter sind meist interne Normen, z. B. solche aus vorherigen MABs 
oder solche aus anderen Organisationseinheiten. Dabei empfiehlt es sich al- 
lerdings, Quervergleiche sehr zuriickhaltend zu verwenden, damit es nicht 
zu einer allgemeinen „Vergleicherei“ - meist i.S. von simplen Gut-Schlecht- 
Einstufungen ohne Beriicksichtigung der Hintergriinde - kommt. Die Regel 
sollte sein, interne Normen, wo immer moglich, nur als Aufwdrtsvergleiche 
bereitzustellen, also z. B. der Abteilung X den Durchschnittswert aller Abtei- 
lungen im Geschaftsbereich, dem X angehort, als Vergleichsnorm zu liefern. 
Diese disziplinierte Form der Befundriickspiegelung ist keine Zensur, son- 
dern eher ein Schutz vor MiBbrauch der Daten und eine fiir die Organisati- 
onsentwicklung sinnvolle Restriktion. (Die Informationspolitik sollte Teil 
der Planung sein und vorab den Mitarbeitern aller Ebenen kommuniziert 
werden.) 

Von einer Presentation der MAB-Befunde werden i.d.R. auch Handlungs- 
empfehlungen erwartet. Diese sind uberzeugend nur dann zu fiihren, wenn 
die MAB in eine Theorie eingebettet ist. Ist dies der LZ-Motor, dann laBt 
sich relativ leicht zeigen, welche Items auf welche Schwachstellen oder Star- 
ken verweisen. Diese Hinweise konnen dann zu Handlungsfeldern verdich- 
tet werden, die z.B. „Empowerment“ oder „Ausschopfung von Produktivi- 
tatspotentialen" heiBen konnen. Die Handlungsfelder werden letztlich vom 
Top-Management der Organisation festgelegt unter Beriicksichtigung der 
Strategie, der Ressourcen und in Vernetzung mit anderen Programmen und 
Projekten. Es ist sinnvoll, die allgemeine Riickspiegelung der Befunde zu 
erganzen dutch derartige Handlungsfelder: Sie zeigen das Commitment der 
oberen Fiihrungsebene zu handeln und bewirken gleichzeitig eine Ausrich- 
tung der Aktionsplanung aller Ebenen und Abteilungen um einige wenige 
Hauptrichtungen herum. 

Befragungsergebnisse werden vom Datenauswerter oft in Kategorien wie 
„gut“ oder „schlecht“ eingestuft. Das ist nicht ohne Risiko und zwar nicht 
nur, weil derartige Benotungen nicht immer positiv ankommen. Oft weiB der 
Datenauswerter einfach zu wenig, um den Befund richtig bewerten zu kon- 
nen. So stimmten im Fallbeispiel 1 die meisten Befragten der Aussage „Ich 
erwarte fiir meine Tatigkeit in den nachsten Jahren erhebliche Veranderun- 
gen“ zu. Auf den ersten Blick erscheint dieser Befund „gut‘‘, aber bei ge- 
nauerer Betrachtung zeigte sich, daB sich die Tatigkeit vieler Mitarbeiter kei- 
neswegs erheblich verandern wird. Fiir solche Mitarbeiter war also die 
Erwartung groBer Veranderungen „schlecht“, weil falsch (Borg, 1997b). 

Man kann den Ansatz, beginnend mit der Befundprasentation iiber ihre 
Interpretation usw. bis zur Identifikation von Handlungsfeldern fortzuschrei- 
ten, in kaskadischer Weise von oben nach unten ( top-down ) fortsetzen, d.h. 
nach dem Top-Management auf mittlerer Ebene bzw. in den Geschaftsberei- 
chen ebenso verfahren, bevor man dann schlieBlich - mit immer spezifische- 
ren Handlungsrahmenvorgaben - an die Basis geht. Ein solches gestuftes 
und diszipliniertes Vorgehen steht im Gegensatz zu der oft iiblichen Weiter- 
gabe von Tabellenbanden an die Vorgesetzten „weiter unten" mit vagen 
MaBgaben, daraus ggf. etwas zu machen (Makridou, 1996). Die Befunde der 
Umfrage werden vielmehr mit gezielter Absicht und unter Beriicksichtigung 
der vermuteten mikropolitischen Stromungen verwendet, um in bestimmter 
Richtung etwas zu bewegen. 

Auch eine komplexe Datenanalyse kann bisweilen niitzlich sein, z.B. um 
die Konsistenz der erhobenen Antworten aufzuzeigen oder um Strukturen in 



Fur die Interpretation von 
Befragungsbefunden ist es 
niitzlich, sie mit Normen zu 
vergleichen. 



Quervergleiche sollten bei 
MABs zuriickhaltend verwen- 
det werden. 



Handlungsempfehlungen sind 
am iiberzeugendsten aus 
einer Theorie heraus zu 
begriinden. 



Eine effiziente und effektive 
Planung von MaBnahmen 
muB top-down erfolgen. 
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Komplexe Datenanalysen 
mussen letztlich in Worten 
artikuliert werden. 



Die Strukturierung von 
Befragungsbefunden ge- 
schieht Liber eine Theorie. 



Bilder sind machtige, aber 
riskante Kommunikationsmit- 
tel. 



Befragungsbefunde mussen 
in die Sprache der Zuhorer 
ubersetzt werden. 



Befragungsbefunde werden 
mit typischen Gegenargumen- 
ten kritisiert Oder abgewertet. 



den Daten nachzuweisen. Sie muB aber anschaulich prasentiert werden, weil 
sich i.d.R. nur wenige Zuhorer fur statistische Detailfragen interessieren oder 
davon etwas verstehen. Sie interessieren sich vielmehr fur ein Fazit der Be- 
funde „in Worten“; dafiir, wie zuverlassig dieses Fazit gezogen werden kann; 
und meist auch dafiir, welchen Flandlungsbedarf es anzeigt. Trotzdem muB 
sich der Prasentator mit seinen Statistiken gut auskennen. Hin und wieder 
wird eine statistische Frage gestellt, die dann kompetent und konzise beant- 
wortet werden muB, weil sonst gleich wieder die Glaubwtirdigkeit der Be- 
funde angezweifelt werden konnte. 

Ein typischer Fehler ist zudem, den Zuhorern Statistik nach Statistik zu 
prasentieren. Ein derartiger Datenbrei ist wertlos fiir weiteres Flandeln. Wie 
also die Daten strukturieren? Die vermutlich beste Variante ist eine Theorie - 
orientierung, z.B. eine Rtickbeziehung der Befunde auf den LZ-Motor (Ab- 
bildung 2). So erkennt man auch gleich den Handlungsbedarf. 

Als sehr wirksam haben sich auch Bilder erwiesen. So wurde z. B. die Kluft 
zwischen der oberen Ftihrungsebene und den ubrigen Mitarbeitern in einem 
Softwareunternehmen einerseits durch ein Ursache-Wirkungsnetzwerk ver- 
deutlicht, anderseits noch durch das Bild einer „Glasdecke“ zwischen diesen 
Ebenen veranschaulicht: Man sieht die da oben, aber man kommt nicht durch. 
Solche Bilder werden meist stark aufgegriffen. Das bedeutet aber auch, daB 
man mit Bildern vorsichtig umgehen muB und sie sorgfaltig daraufhin priifen 
muB, ob ihre Implikationen auch belegbar sind. Trifft das Bild jedoch zu, ist 
es ein sehr machtiges Kommunikationsmittel. 

Bilder allein geniigen aber nicht. Die Befunde mussen sich auch in weni- 
gen Satzen ausdriicken lassen. Bilder des einen oder anderen Typus konnen 
dabei helfen, aber sie sind kein Ersatz fiir eine klare und einfache Prosa. 

Grundsatzlich ist es fiir den Darsteller der Befunde wichtig, sich immer 
wieder klar zu machen, daB die Zuhorer i.allg. keine Statistiker oder Sozial- 
forscher sind. Daher ist immer eine Ubersetzung der Zahlen in die Sprache 
der Zuhorer erforderlich. Vorrangiges Ziel dabei ist, die Befunde so zu ver- 
mitteln, daB sie richtig verstanden und als Fakten akzeptiert werden. Auf der 
Ebene der Fiihrungskrafte ergeben sich dabei erfahrungsgemaB die groBten 
Schwierigkeiten. Man kann drei typische Gegenargumente beobachten, die 
alle den Effekt haben oder sogar bezwecken sollen, die Daten „schlecht zu 
machen": 

Gegenargument Nr. 1 : „Die geauBerten Meinungen und Einstellungen sind 
objektiv falsch." So kann die MAB z.B. zeigen, daB die Mitarbeiter meinen, 
die GL habe keine Strategic. Ob das so ist oder nicht, ist aber nicht der Punkt: 
Die Wahmehmung bestimmt das Verhalten. Dabei kann man z.B. auf die Be- 
funde liber den Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit zu Absentismus oder 
zu Fluktuationsneigung verweisen (Muchinsky, 1996), beides Variablen, die 
sich u.a. massiv in den Kosten niederschlagen. Evtl. kann man die Bedeutung 
der psychologischen Variablen noch mittels einer Modellrechnung wie in Mir- 
vis & Lawler (1977) oder Cascio (1982) weiter aufzeigen. 

Gegenargument Nr. 2: „Die Antworten der Befragten sind nur Verlegen- 
heitsantworten auf Fragen, die sie nicht verstanden haben oder die sie, aus 
Bequemlichkeit, nur mehr oder weniger zufallig beantwortet haben." Hier 
kann man z.B. durch eine simple Faktorenanalyse aller Items die Konsistenz 
der Antworten nachweisen. In der Regel korrelieren die Items bei einer The- 
matik wie etwa dem direkten Vorgesetzten deutlich positiv untereinander, so 
daB sich ein einziger Faktor ergibt. Auch bei anderen Themen zeigen sich 
meist nur wenige Faktoren. Die schiere Existenz solcher Faktoren zeigt, daB 
die Daten stark strukturiert sind. 

Gegenargument Nr. 3: „Die Befunde sind trivial. Das habe ich sowieso 
schon alles gewuBt." Das Argument wird oft ohne besondere Absicht geau- 
Bert: Der Eindruck des Offensichtlichen erscheint einfach zwingend. Hier 
hat sich die in Borg (1995) vorgeschlagene Technik, vor der Umfrage fiir 
eine Reihe wichtiger Items Prognosen (z.B. vom oberen Management) zu 
erheben, als hervorragendes Werkzeug erwiesen. Zumindest einige der Pro- 
gnosen sind immer ganz falsch. Zudem weisen die Prognosen stets eine er- 
hebliche Varianz auf. Die Darlegung einiger solcher Fehlvorhersagen und 
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der Hinweis auf die Varianz der Prognosen geniigt meist, urn das Gegenar- 
gument Nr.3 zu entkraften und die voile Aufmerksamkeit der Zuhorer zu 
bekommen. 



6 Ruckspiegelung und Diskussion 

Bei reinen Meinungs- und bei Benchmarkumfragen ist die MAB mit der Pra- 
sentation der Befunde an das obere Management fur den Befrager abge- 
schlossen. Bei anderen MAB-Ansatzen soil mit den Befunden intensiv wei- 
ter gearbeitet werden. Das geschieht fast immer in besonderen Workshops 
oder Gruppengesprdchen (Nadler, 1977; Morgan, 1993). Die Gruppen sind 
dabei entweder nattirliche Arbeitsgruppen oder sie setzen sich aus Personen 
zusammen, die ahnliche Aufgaben haben (z.B. mittlere Fiihrungskrafte ei- 
nes Geschaftsbereichs). 

Den Gruppen werden zunachst „ihre“ Befunde - Statistiken fur jedes Item 
aggregiert iiber die Mitglieder dieser Gruppe - und hierzu niitzliche interne 
Normen (z.B. die entsprechenden Statistiken iibergeordneter Organisations- 
einheiten) prasentiert. Ziel ist es zunachst, die Gruppe zu informieren. Eine 
Zensur findet dabei i.d.R. nicht statt. Die Befunde werden dann von der 
Gruppe „interpretiert“. Dabei versucht die Gruppe insbesondere, die Statisti- 
ken zu bedeutungsvollen Themenfeldern zu strukturieren und ggf. nach tie- 
ferliegenden Verursachungszusammenhangen zu suchen. 

Komplikationen ergeben sich i.d.R. dann, wenn anwesende Personen - ins- 
besondere Vorgesetzte - fiir ,, negative" Befunde verantwortlich scheinen. 
Dann kommt es zu zahlreichen Versuchen, die Daten zu diskreditieren („A1- 
les wenig glaubhaff ‘, „Befragte haben ohne viel Nachdenken geantwortet“, 
„Das stimmt so nicht“ usw.), den Datenauswerter anzugreifen („Die Statisti- 
ken sind irreftihrend, geben die Situation falsch wieder“), die Verantwortung 
nach oben oder auf andere zu verschieben („Mir/uns sind die Hande gebun- 
den") usw. Aufgabe des Moderators ist es dann zunachst, die Betroffenen 
dazu zu bringen, die Befunde zu akzeptieren und sie als Chance fiir wirksa- 
me VerbesserungsmaBnahmen zu sehen. 

Um zu solchen MaBnahmen zu kommen, ist ein diszipliniertes Vorgehen 
erforderlich. Fiir ein Gruppengesprach auf Teamebene setzt man meist drei 
Stunden an, die wie folgt strukturiert werden konnen (Borg, 1995). Dabei 
gehen wir davon aus, daB vom Top-Management bereits globale Aktions- 
schwerpunkte definiert sind: 

Schritt 1: Moderator erkldrt Ziele, Vorgehen und Spielregeln 

• Vorstellung der Moderatoren und kurze Erklarung ihrer Rollen 

• Ziele der Veranstaltung darlegen: Informieren iiber Befunde der MAB, 
Befunde diskutieren und weiter klaren, globale Aktionsschwerpunkte ver- 
stehen, Handlungsmoglichkeiten und -bedarf der Gruppe klaren, Aktions- 
planungsteam zusammenstellen 

• Spielregeln vereinbaren 

- Beim Thema „Vorgesetzter“ verlassen anwesende Vorgesetzte den 
Raum, neutrales Feedback an Vorgesetzte erfolgt im AnschluB an das 
Gruppengesprach durch den Moderator 

- Diskretion bei personenbezogenen Diskussionen einhalten: Informa- 
tionen werden nur an die jeweiligen Personen selbst und danach ggf. an 
deren Vorgesetzten weitergegeben; sie diirfen von den Mitarbeitern 
nicht auBerhalb der Gruppe „rumerzahlt“ werden 

- Diskussionsbeitrage sollten sachlich, konkret, differenziert und kurz 
sein 

- Jeder sollte, aber keiner muB sich beteiligen; keiner sollte die Diskussi- 
on dominieren 

- Genaues Verstehen steht im Vordergrund; Losungsvorschlage werden 
ggf. aber notiert 



Die Befragungsbefunde 
werden oft in Gruppengespra- 
chen diskutiert und weiter 
aufgearbeitet. 



Der Moderator muB die 
Gruppe dazu bringen, die 
Befunde zu akzeptieren und 
als Chance fiir Verbesserun- 
gen zu sehen. 

Gruppengesprache miissen 
gut geplant sein und struktu- 
riert verlaufen. 



Am Anfang der Gruppenge- 
sprache werden die Spielre- 
geln vereinbart. 
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Die Themen werden block- 
weise abgearbeitet entspre- 
chend den Blocken des 
Fragebogens. 



Die Kommentare miissen 
durch Uberschriften struktu- 
riert werden. 



Beim Thema „Vorgesetzte“ 
verlassen die Vorgesetzten 
den Raum. 



• Dokumentation: Die Beitrage und Ergebnisse des Gruppengesprachs wer- 
den dokumentiert; Karten, Plakate, Flipcharts usw. dienen hierzu als Un- 
terlage 

Schritt 2: Moderator informiert iiber allgemeine Befunde der MAB 

• Wann war die MAB? Beteiligung? 

• Was sind die globalen Befunde? 

• Welche Themen wurden unterschiedlich beurteilt in den Geschaftsberei- 
chen, von Fuhrungskraften und anderen Mitarbeitern, von Frauen und 
Mannern usw.? 

Schritt 3: Informieren und Diskutieren der Befunde der Gruppe 

• Themen Block fur Block abarbeiten, entsprechend der Struktur des Frage- 
bogens (meist beginnend mit „Arbeitsplatzbedingungen“) 

• Folie(n) mit Statistiken fur Themenblock X auflegen 

• Moderator treibt die Gruppe zu weiterer Klarung: „Ist noch recht allge- 
mein“, „mir nicht klar, was das bedeutet“, „ich sehe so noch nicht, wo 
man da ansetzen konnte“ 

• Die Teilnehmer sollten selbst Kommentare stichwortartig auf Karten fest- 
halten; parallel arbeiten; der Moderator sammelt die Karten haufig ein, 
liest sie vor, sucht mit der Gruppe evtl. nach weiteren Prazisierungen, pra- 
gnanteren Stichworten 

• Der Moderator sollte zudem einen Stichwortbrei vermeiden dadurch, dad 
er die Gruppe immer wieder auffordert, nach strukturierenden Uberschrif- 
ten zu suchen und die Stichworte darunter zu gruppieren. Der Zweck ist 
stets, eine moglichst klare Ausgangssituation fiir die Aktionsplanung zu 
schaffen. 

• Beim Themenblock „Vorgesetzte“ verlassen diese den Raum. Der Mode- 
rator notiert die Stichworte auf den Karten bzw. schreibt die Karten neu 
(Anonymitat). Er dringt auf spezifische und sachliche Kommentare, evtl. 
konkrete Beispiele. Nicht nur Schwachen, sondern auch Starken herausar- 
beiten. 

Schritt 4: Globale Aktionsschwerpunkte bearbeiten 

• Kurz herleiten 

• Aufgabe der Gruppe: Beitrag zu mindestens einem Schwerpunkt auf 
Gruppenebene planen 

• Wenn kein Beitrag moglich, moglichst genaue Problemdefinition ausar- 
beiten 

• Alles nach oben oder auf andere verschieben nicht zulassen: Gruppe muB 
auch selbst Verantwortung iibernehmen 

Schritt 5: Aktionsplanungsteam bilden 

• Ausblick: Kurzen Ausblick geben auf die nachsten Schritte. 

• Aktionsplaner: Zwei Mitarbeiter auswahlen als Mitarbeitervertreter fiir 
das Aktionsplanungsteam (aktiv, engagiert, artikuliert); kein Zwang, 
iiberzeugen; evtl. nur „vorlaufig“ als Ansprechpartner, bis sich Gruppe 
einigt. 

• Plakate: Karten auf Plakaten festkleben, Plakate mit Datum und Gruppen- 
name beschriften, zusammen einrollen; verbleiben beim Moderator, der 
die Aktionsplanung der Gruppe unterstiitzt. 

Im AnschluB an das Gruppengesprach erfolgt ein Gesprach mit dem Vorge- 
setzten zu den ihn betreffenden Kommentaren der Mitarbeiter. Der Modera- 
tor beginnt dabei sinnvollerweise mit den positiven Riickmeldungen und geht 
erst dann zu „Schwachpunkten“ iiber. Eine Diskussion dariiber, ob die Aus- 
sagen objektiv richtig sind oder gar, wer was gesagt hat, muB abgelehnt wer- 
den: Es sind eben die Wahrnehmungen der Mitarbeiter, und diese bestimmen 
ihr Verhalten. Der Moderator hat sein Ziel erreicht, wenn der Vorgesetzte die 
Aussagen als die Sichtweise der Mitarbeiter akzeptiert und in diesen Riick- 
meldungen Chancen fiir Verbesserungen sieht. 
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Vielen Vorgesetzten fallt der Umgang mit Kritik schwer. Sie wehren sich 
hartnackig mit verschiedenen Argumenten gegen Kritik. Ihr Abwehrverhal- 
ten ist dabei trotz der vorgebrachten „Gegenargumente“ (siehe dazu oben, 
Abschnitt 5) meist weniger ein Abtesten der Zuverlassigkeit der Befunde, 
sondern mehr der Versuch, das eigene Selbstbild vom kompetenten und po- 
pularen Fiihrer zu erhalten. Zudem befurchten sie naturlich oft, daB die Kri- 
tik ihrer Karriere abtraglich sein kann, selbst dann, wenn vorab zugesichert 
wurde, daB die Befunde der MAB nicht in ihre Leistungsbeurteilung (vgl. 
Kapitel 15) eingehen. Der Moderator muB also Geduld und Geschick mit- 
bringen. Er kann evtl. auch gewisse Coaching-Techniken (Jerome, 1994; Bee 
& Bee, 1994) verwenden und Hinweise geben, welche Optionen der Vorge- 
setzte hat, welche Aktionen er uberlegen konnte, was andere Vorgesetzte in 
ahnlichen Fallen unternommen haben, welche Spezialisten in der Organisa- 
tion ihn unterstutzen konnten u.a. 



7 Aktionsplanung und -umsetzung 

Die Qualitat einer MAB miBt sich letztlich daran, welchen Beitrag sie zu den 
Zielen der Organisation leistet. Die MAB und der durch sie erzeugte 
„Schwung“ (Nadler, 1977) muB sich niederschlagen im Handeln der Mitar- 
beiter - insbesondere auch der Fiihrungskrafte - oder in besonderen Aktio- 
nen (Entscheidungen, Projekten, Programmen, Investitionen usw.), mit de- 
nen auf die Befragungsergebnisse reagiert wird. Die Planting von Aktionen 
ist der anspruchsvollste Teil der Nachfolgeprozesse einer MAB. 

Aktionen sollten auf mindestens drei Ebenen konzipiert werden: (1 ) Glo- 
bale Aktionen, die fiir die gesamte Organisation formuliert werden. Ein Bei- 
spiel hierfiir ist eine firmenweite Einfilhrung eines Leistungsbeurteilungssy- 
stems, motiviert z. B. dadurch, daB sich Leistung nach Meinung der 
Mitarbeiter nicht lohnt und daB unklar ist, was unter Leistung zu verstehen 
ist (vgl. Kapitel 15). (2) Bereichsaktionen auf der Ebene der Geschaftsberei- 
che, der Funktionen, der mittleren Fuhrungskrafte usw. Ein Beispiel ware 
der Ausbau eines schon bestehenden TQM-Programms in einem Geschafts- 
bereich, in dem die Mitarbeiter noch groBe Spielraume fiir Qualitatsverbes- 
serungen sehen. (3) Lokale Aktionen auf der Ebene der Arbeitsgruppen, 
Teams usw., wie z. B. die Entriimpelung von Lagerraumen, um so mehr Platz 
zu schaffen. 

In der Praxis werden Aktionen allerdings nicht selten wenig planvoll ange- 
gangen. Vielmehr werden den Arbeitsgruppen oder den Managern lediglich 
Auswertungsberichte gegeben mit der MaBgabe, damit ggf. weiter zu arbei- 
ten (Makridou, 1996). In der MAB-Literatur werden Techniken der Aktions- 
planung meist ganz ignoriert, obwohl die meisten Autoren (z.B. Futrell, 
1994; Hinrichs, 1991; Schieman, 1991; Wilmot & McClelland, 1990) nach- 
driicklich empfehlen, MABs nicht durchzufiihren, wenn die Befunde nicht in 
Aktionen resultieren. Ohne technische Kenntnisse ist es aber nicht erstaun- 
lich, wenn vielfach nur Alibi-Aktionen zustande kommen oder trotz eines 
immensen Einsatzes der Mitarbeiter nur ein unkoordiniertes Aktionsgewur- 
stel an der Basis entsteht. 

Die Vorgehensweise, die dies am effektivsten verhindert, ist die Planung 
von oben her (Borg, 2000). Man beginnt auf globaler Ebene mit der Definiti- 
on von Aktionsschwerpunkten, die als das Skelett der Aktionen fiir die not- 
wendigen Ausrichtungen sorgen. Die Aktionsschwerpunkte miissen fiir die 
Mitarbeiter (aller Ebenen) iiberzeugend aus den MAB-Befunden abgeleitet 
sein und als sinnvolle Investition von Ressourcen akzeptiert werden. Aktio- 
nen auf anderen Ebenen gestalten dann diese globalen Aktionen im Detail 
aus oder erganzen sie durch „lokale“ Themen. 

Die Konzeption der einzelnen Aktionen und ihre Abstimmung untereinan- 
der erfordert zumindest elementare Kenntnisse in Methoden des Projektma- 
nagements. Hierzu existiert eine umfangreiche Literatur (z.B. Birker, 1995; 



Vorgesetzte wehren sich 
meist gegen Kritik, die sie 
betrifft, weil diese Selbstbild 
und Karriere gefahrdet. 



Die Qualitat einer MAB milit 
sich letztlich an ihren Beitra- 
gen zur Erreichung der Ziele 
der Organisation. 



Aktionen werden meist auf 
globaler Ebene, auf der Ebene 
der Geschaftsbereiche und 
auf der Ebene der Arbeits- 
gruppen geplant. 



Die Planung der Aktionen 
sollte hierarchisch erfolgen 
und mit globalen Aktions- 
schwerpunkten beginnen. 
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Kompetente Aktionsplanung 
erfordert Kenntnis von 
Techniken des Projektmana- 
gements und klare Rollenzu- 
weisungen. 



Die Rollen der Projektbeteilig- 
ten sind in der ABTEI-Formel 
enthalten. 



Durch Involvement werden 
Betroffene zu Beteiligten 
gemacht. 



Die Analyse des Handlungs- 
bedarfs muB zuerst kommen, 
Verbesserungsvorschlage 
spater! 



Ohne eine Vermarktung von 
Aktionen entsteht der Ein- 
druck, da(3 nichts passiert ist. 



Eine Evaluationsbefragung 
bildet den AbschluB der MAB 
und ihrer Nachfolgeprozesse. 



Litke, 1995), die iiberwiegend technisch-administrativ orientiert ist. Diese 
Technik ist wichtig, geniigt aber allein nicht. Selbst gute Projektplane schei- 
tern in der Umsetzung oft, weil die Rollen der individuellen Akteure nicht 
klar genug herausgearbeitet oder unverbindlich kommuniziert werden (Fra- 
me, 1990). 

Zunachst sollte man klaren, welche Personen oder Gruppen von der Akti- 
on betroffen sind und dann in welchen Rollen. Nach Andersen et al. (1984) 
und Borg (1995) sollte man mindestens fiinf Rollen - jeweils fiir jeden Vor- 
gang eines Projekts - unterscheiden: 

A = fiihrt die Arbeit aus, bereitet Vorschlage vor 
B = berat, befahigt, gibt Ratschlage 
T = treibt das Projekt, kontrolliert seinen Fortschritt 
E = entscheidet 
I = muB informiert werden 

Bei der Planung sollte man darauf achten, daB jede Person/Gruppe in je- 
dem Abschnitt des Projekts nach Moglichkeit nur jeweils eine Rolle iiber- 
nimmt. 

Ein weiterer psychologischer Faktor erfolgreichen Projektmanagements ist 
die Frage, ob und wie die von einer Aktion Betroffenen bei seiner Konzepti- 
on beteiligt waren oder sich beteiligt fiihlten. Diese Frage ist eng damit ver- 
bunden, ob die Betroffenen das Projekt nicht nur akzeptieren und ausfiihren, 
sondern ob sich bei ihnen ein Besitzergefiihl („unser/mein Projekt“) fiir die 
Aktion, ein Commitment einstellt. Da Involvement notwendig fiir Commit- 
ment ist (Covey, 1989), sollte man in der Projektplanung moglichst alle Be- 
troffenen - zumindest stellvertretend liber Reprasentanten - zu Beteiligten 
zu machen. 

Wenig niitzlich ist es dagegen, die Mitarbeiter schon in der MAB in offe- 
nen Fragen nach Verbesserungsvorschldgen zu fragen. Die meisten Vor- 
schlage stellen sich namlich bei genauerer Betrachtung als nicht oder so nicht 
realisierbar heraus. Zudem sind Verbesserungsvorschlage oft nur Losungen 
fiir Oberflachen- oder Folgeprobleme, d.h. sie treffen das eigentliche Pro- 
blem nicht (Porras, 1987). Das fiihrt dann dazu, vielen Mitarbeitern erklaren 
zu miissen, warum ihre Vorschlage nicht umgesetzt werden. Besser ist ein 
Vorgehen, bei dem zunachst das genaue Verstehen des Problems im Vorder- 
grund steht. 

Die Umsetzung von Aktionen erfordert vor allem ein zeitnahes und prazi- 
ses Monitoring, also eine management-technisch saubere Abwicklung. Ohne 
eine begleitende Vermarktung wil'd aber erfahrungsgemaB selbst bei erfolg- 
reicher Umsetzung der Aktionen der Eindruck entstehen, daB „letztlich we- 
nig passiert ist“, daB die Aktionen „versickert“ seien. Der Grand fiir diese 
Wahrnehmungen liegt darin, daB jeder Mitarbeiter immer nur einen kleinen 
Ausschnitt der Aktionen kennt und daB Veranderungen - auBer sie sind „big 
bangs", „Bombenabwiirfe“ oder „high-profile moves" (Barmash, 1993; Nad- 
ler, 1997) - nicht sonderlich auffallen. Die Vermarktung der Aktionen hat 
daher zunachst die Funktion, die Mitarbeiter iiber die verschiedenen Aktio- 
nen, ihre Ziele und ihren Stand zu unterrichten und ihnen damit auch Rtick- 
meldungen iiber die Effekte ihrer Anstrengungen zu geben. Dariiber hinaus 
sollten die Aktionen „verkauft" werden, d.h. die Aktionen sollten so darge- 
stellt werden, daB sie von den Mitarbeitern auch „eingekauft" werden. 

Den AbschluB einer MAB und ihrer Nachfolgeprozesse bildet die Evalua- 
tion der Aktionen (vgl. Kapitel 22). Evaluationen werden meist durchgefiihrt 
als Meinungsumfragen zu zwei Themenbereichen: 

• Prozesse der MAB, mit Items wie „Kritik, die wahrend der MAB geauBert 
wurde, wurde spater iibelgenommen" oder „Ich bin an der Gestaltung der 
Aktionsplane ausreichend beteiligt worden" 

• Inhalte und Ergebnisse der Aktionen, mit Items wie „Die Firmenstrategie 
ist durch die verschiedenen KommunikationsmaBnahmen deutlich trans- 
parenter geworden" oder „Die EDV-Situation in meinem Geschaftsbe- 
reich hat sich erheblich verbessert" 
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Der Sinn einer Evaluationsumfrage liegt zum einen in ihr selbst: Das Wis- 
sen, daB die Aktionen spater evaluiert werden, ist ein machtiger Motivator 
dafiir, sie gut zu planen und umzusetzen. Evaluationen haben zudem auch 
immer revitalisierende Effekte. Im Normalfall liegt die Datenerhebung der 
MAB ein gutes halbes Jahr zuriick. Da ist es normal, daB die durch die MAB 
angestoBenen Themen im Tagesgeschaft etwas aus dem Fokus der Aufmerk- 
samkeit geraten. 

Die Ziele einer Evaluation innerhalb einer MAB sind somit ganz andere 
als die, die in der Evaluationsliteratur (z.B. Rossi & Freeman, 1993) disku- 
tiert werden. Es geht im MAB-Kontext nicht darum zu entscheiden, ob z. B. 
eine bestimmte MaBnahme (etwa eine neue Lehrmethode oder ein bestimm- 
tes Medikament) eingefiihrt werden soil, sondern darum, daB die Organisati- 
on in Richtung ihrer Ziele bewegt wil'd. 



Zusammenfassung 

Mitarbeiterbefragungen (MABs) sind viel verwendete Instrumente der 
Personalfiihrung und des Veranderungsmanagements. Sie werden mit ver- 
schiedenen Zielsetzungen verwendet, die zu vier Hauptformen fiihren: (1) 
Meinungsumfragen dienen dazu, ein zuverlassiges und valides Bild da- 
von zu erstellen, wie die Mitarbeiter (aller Ebenen) die Dinge sehen und 
welche Unterschiede es hierbei zwischen verschiedenen Gruppen gibt. (2) 
Benchmarkumfragen sollen Kennzahlen im Bereich der weichen Unter- 
nehmensfaktoren liefern, die dann mit einschlagigen Normen verglichen 
werden zwecks Standortbestimmung. (3) Klimabefragungen haben die 
Aufgabe, bei Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen herauszufinden, wo 
die Leute der Schuh driickt, um dann MaBnahmen einzuleiten, die Ar- 
beitszufriedenheit und Betriebsklima verbessern. (4) Auftau- und Einbin- 
dungsmanagement-Programme sind groB angelegte InterventionsmaB- 
nahmen, bei denen eine Umfrage zu einem breiten Spektrum von Fragen 
zu Leistung und Zufriedenheit Daten liefert, die dann in Nachfolgeprozes- 
sen auf alien Ebenen systematisch weiter diskutiert und in entsprechende 
Aktionen umgesetzt werden. 

Fur jede MAB ist es erforderlich, zunachst ihre Ziele, Themen und ihre 
Positionierung zu definieren. In den meisten MABs sollen Verbesserun- 
gen erzielt werden in den Bereichen „Zufriedenheit“, „Leistung in bezug 
auf heutige Ziele“ und „Herausforderungen der Zukunft". 

Die Items und der Fragebogen sind Dreh- und Angelpunkt einer MAB. 
Bei ihrer Auswahl stiitzt man sich am besten auf die Theorie von Leistung 
und Zufriedenheit. Fur die Item- und Fragebogenkonstruktion sollte man 
einerseits allgemeine sozialwissenschaftliche Kriterien beachten, aber an- 
dererseits die Ziele der MAB im Auge behalten. Fur MAB-Items ist es 
u.U. lediglich wichtig, ein Thema anzureiBen oder Involvement in nach- 
folgenden Diskussionen vorzubereiten. MeBkriterien konnen dabei irrele- 
vant sein, z.B. deshalb, weil eine Einstellung zum Thema der Frage (noch) 
nicht besteht. 

MABs sind selbst im einfachsten Fall recht komplexe Projekte. Sie er- 
fordern eine gute Vorbereitung, zu der insbesondere gehoren: Information 
der Mitarbeiter iiber Funktion, Zeitplan und Schritte der MAB ; Motivie- 
rung der verschiedenen Interessengruppen zur Teilnahme; rechtzeitige 
und effektive Einbindung wichtiger Interessengruppen (z.B. Betriebsrat, 
mittleres Management); Definition der Rollen und Aufgaben der an der 
MAB Beteiligten; Organisation der Datenerhebung und der nachfolgen- 
den Presentations-, Diskussions- und Aktionsphasen. 

Die Riickspiegelung der MAB-Befunde in die Organisation beginnt 
meist in der Gruppe der obersten Fuhrungskrafte, weil die Befunde nicht 
nur relativ zu externen Normen, sondern vor allem auch im Zusammen- 
hang mit den Organisationszielen bewertet werden miissen. Ansonsten 
verlauft die Datenriickspiegelung kaskadisch von oben nach unten in 
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Weiterfuhrende Literatur 



Literatur 



Form von Gruppengesprachen, die auch dazu dienen, die statistischen 
Befunde qualitativ weiter aufzuarbeiten und fur die Aktionsplanung vor- 
zubereiten. 

Die letzte Phase einer umfassenden MAB besteht in der Planung, Um- 
setzung und Evaluation von Aktionen. Sie erfordert vor allem Kenntnisse 
im Projektmanagement, aber auch klare Rollendefinitionen fur die Betei- 
ligten und die Vermarktung gegeniiber alien Mitarbeitern. 



Weiterfiihrende Literatur 
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Berufliche Leistung von 
abhangig Beschaftigten laBt 
sich als Beitrag zu den Zielen 
einer Organisation definieren. 



Leistungsbeurteilung (LB) ist 
kein passiver MeBvorgang, 
sondern hat immer auch den 
Charakter einer Intervention. 



1 Einleitung 

Wann immer Menschen ihre Arbeitskraft gegen Entgelt zur Verfugung stel- 
len, wird von ihnen erwartet, diese im Sinne dessen (eines Kunden, Klienten, 
der Gesellschaft) einzusetzen, der dafiir eine Gegenleistung erbringt. Im Fal- 
le von abhangig Beschaftigten besteht diese Erwartung darin, einen Beitrag 
zu den Zielen einer Organisation zu leisten. DaB dies legitim sei und da 1.1 die 
Organisationsmitglieder in erster Linie an diesem Beitrag gemessen werden 
- und nicht an anderen vorstellbaren Kriterien wie Alter (Senioritatsprinzip) 
oder Abstammung (Adelsprinzip) - ist Kerngedanke des unser Wirtschafts- 
leben dominierenden Leistungsprinzips (meritokratisches Prinzip). Letztlich 
sind alle in diesem Band beschriebenen personalpsychologischen Mal.luah- 
men, ob Personalauswahl, -zuordnung, -entwicklung oder -fiihrung, darauf 
gerichtet, berufliche Leistungen von Individuen, Teams oder dem gesamten 
Mitarbeiterstamm zu verbessern. Ihr Erfolg sollte auch in erster Linie an die- 
sem Kriterium gemessen werden, was, ebenso wie die meritokratische Zutei- 
lung von materiellen oder ideellen Giitern, voraussetzt, daB die Leistung 
selbst in moglichst geeigneter Weise gemessen wird. Gleichzeitig stellt diese 
Leistungsmessung - i.d.R. in Form einer subjektiven Beurteilung - jedoch 
keinen passiven MeBvorgang dar, sondern wirkt ihrerseits wiederum als In- 
tervention - mit nicht nur erwiinschten Folgen, wie noch zu zeigen sein wird. 

Leistungsbeurteilung laBt sich in Organisationen, die sich am Leistungs- 
prinzip orientieren, nicht wirklich umgehen, setzt jedoch nicht unbedingt 
eine explizite Form oder gar einen formalisierten Ablauf voraus. Dennoch 
verfiigt in der Praxis die Mehrzahl zunrindest der groBeren deutschen Unter- 
nehmen liber formalisierte (Personal-) Beurteilungssysteme, Dabei iiberwie- 
gen standardisierte, oft organisationstibergreifende Formulare, in denen di- 
rekte Vorgesetzte ihre Mitarbeiter in regelmaBigen, oft ein-, manchmal 
mehrjahrigen Abstanden anhand einiger, manchmal vieler sehr allgemein 
gehaltener Merkmale auf im Mittel fiinfstufigen Skalen einschatzen (zusam- 
menfassend Gerpott & Domsch, 1995). Dieser Vorgang und v.a. das sich 
daran regelmaBig anschlieBende Mitarbeitergesprach (vgl. Kapitel 16) zahlt 
zu den von beiden Seiten am wenigsten geschatzten Fiihrungsaufgaben. Dar- 
iiber hinaus war die Praxis betrieblicher Leistungsbeurteilung immer wieder 
Gegenstand heftiger Kritik von wissenschaftlicher Seite (z. B. Deming, 1986; 
Neuberger, 1980), die im Extrem auf die Forderung hinauslief, auf formale 
Beurteilungen ganzlich zu verzichten. 

Hier wird die Auffassung vertreten, daB diese Forderung, bei aller teilwei- 
se berechtigten Kritik, tiberzogen ist. Betriebliche Leistungsbeurteilung kann 
ein personalpolitisches Instrument sein, dessen Nutzen die Risiken bei wei- 
tem iiberwiegt, wenn bestimmte Punkte beachtet werden, auf die in den fol- 
genden Abschnitten naher einzugehen sein wird. Dazu zahlt nicht nur eine 
methodisch ausgefeilte Fundierung, auf die sich die personalpsychologische 
Forschung lange Zeit konzentriert hat, sondern auch bspw. die Hinzuziehung 
weiterer Quellen auBer dem direkten Vorgesetzten, die Beachtung der Tatsa- 
che, daB Menschen nicht zu objektiven MeBinstrumenten mutieren, wenn sie 
andere oder sich selbst beurteilen (sondern damit z.B. auch durchaus eigen- 
niitzige Ziele verfolgen) oder die Vermeidung des Versuchs, mit ein- und 
demselben Beurteilungssystem inkompatible Ziele zu verfolgen. Wir be- 
schranken uns in diesem Kapitel weitgehend auf die formale Beurteilung 
individueller Arbeitsleistungen. Auf das damit eng zusammenhangende 
Feedback sowie die Beurteilung von Gruppenleistungen wird an anderer 
Stelle in diesem Lehrbuch eingegangen (vgl. Kapitel 16 und 18). Zunachst 
betrachten wir jedoch den Gegenstand der Beurteilung, die berufliche Lei- 
stung, etwas naher. 
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2 Das Konstrukt der beruflichen Leistung 



2.1 Leistungskriterien 

Wenn wir in der Einleitung berufliche Leistung als Beitrag zu den Zielen 
einer Organisation definiert haben, so war diese Umschreibung noch sehr 
abstrakt. Leistung ist ein hypothetisches Konstrukt, das als solches nicht di- 
rekt beobachtet werden kann. Jeder Versuch, dieses Konstrukt in konkreter 
Weise zu erfassen, fiihrt liber die Festlegung einer McBvorschrift fiir opera- 
tionale Leistungsindikatoren 1 - wir messen Leistungskriterien . Kriterien sind 
immer mehr oder weniger unvollkommene Annaherungen an ein Konstrukt; 
die Idee, ein „endgiiltiges Kriterium" als optimal gewichtetes Kompositori- 
um aller Elemente anzustreben (Thorndike, 1949), findet heute nur noch 
wenig Untersttitzung. 




Abbildung 1: 

Kriteriumsrelevanz, -defizienz und -kontamination 



Das bedeutet natiirlich nicht, daB Kriterien nichts mit der eigentlichen Lei- 
stung zu tun hatten. Bspw. zahlt Verkaufen sicher zu den wichtigsten Aufga- 
ben eines AuBendienstmitarbeiters, und seine Verkaufe lassen sich relativ 
einfach liber die Umsatzerlose erfassen. In gewissem MaBe sind Umsatzerlo- 
se also relevant e Kriterien fiir die Leistung des Vertreters. Mit Kriteriumsre- 
levanz bezeichnen wir das Ausmafi, in dem das Kriterium Aspekte des Lei- 
stungskonstrukts erfafit. Andererseits soli ein AuBendienstmitarbeiter 
vielleicht nicht nur verkaufen, sondern bspw. auch Kunden langfristig bin- 
den, den Markt beobachten und das Unternehmen mit Informationen versor- 
gen. Uber seine Leistung auf diesen Gebieten geben die Umsatze keinerlei 
Auskunft; sie sind in dieser Hinsicht defizient. Kriteriumsdefizienz wird der 
Teil der tatsdchlichen Leistung genannt, der vom Kriterium nicht erfafit wird. 
SchlieBlich werden auch die Umsatzerlose ihrerseits nicht nur von der Lei- 
stung des Vertreters beeinfluBt. Unterschiedliches Potential der Verkaufsbe- 
zirke, Aktivitaten der Konkurrenz oder die allgemeine und branchenspezifi- 
sche Konjunkturlage bestimmen den Verkaufserfolg mit und liegen 
auBerhalb der Macht des einzelnen Mitarbeiters; seine Umsatze sind zu ei- 
nem gewissen Grade kontaminiert. Mit Kriteriumskontamination ist der Teil 
des Kriteriums gemeint, der etwas anderes als das angestrebte Konstrukt 
erfafit. Abbildung 1 zeigt die Zusammenhange zwischen Relevanz, Defizi- 
enz und Kontamination. 



Leistung ist ein hypotheti- 
sches Konstrukt, das sich nur 
indirekt uber Kriterien erfas- 
sen laBt. 



Leistungskriterien sind 
unvollkommene Annaherun- 
gen an das Konstrukt der 
Leistung, da sie tatsachliche 
Leistung nur unvollstandig 
abbilden (Defizienz) und 
zusatzlich Irrelevantes 
erfassen (Kontamination). 



Die inlialtliche Bestimmung der Leistungsdimensionen oder -indikatoren ist eine in er- 
ster Linie anforderungsanalytische Fragestellung (vgl. Kapitel 3). 
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Leistung lalBt sich auf den 
Ebenen des Potentials, des 
Verhaltens und der Ergeb- 
nisse beschreiben. 



Ergebnisse liegen nahe am 
Letztkriterium, sind aber 
haufig sehr stark kontami- 
niert. 



So gut wie alle Kriterien, ob „hart“ oder „weich“, sind in mehr oder weni- 
ger starkem Malle defizient und kontaminiert, aber auch relevant, sofern sie 
nicht vollig unsinnig sind. Das Ausmal.i, in dem diese „Kriterien fiir Kriteri- 
en“ erfiillt sind, ist allerdings haufig schwer zu quantifizieren und wird in der 
Literatur recht unterschiedlich operationalisiert (vgl. Bernardin & Beatty, 
1984, und Borman, 1991, fur Ubersichten und weitere Giitcmal.ie fiir Kriteri- 
en). Weiter unten in diesem Kapitel werden noch einige etwas konkretere 
Mal.le der Urteilsqualitat diskutiert. 

Kriterien konnen sehr unterschiedliche Gestalt annehmen. Ein besonders 
wichtiges unter den zahlreichen diskutierten Ordnungsprinzipien zu deren 
inhaltlicher Klassifikation ist die Unterscheidung nach Beschreibungsebe- 
nen\ im einfachsten Fall aufgeteilt nach den Bereichen Potential (Eigen- 
schaften, Fahigkeiten, Kenntnisse etc.), V erhalten und Ergebnisse (siehe aus- 
ftihrlich: Schuler, 1989). Verstanden wird diese Dreiteilung haufig als 
Kausalkette, wobei die unterschiedliche Auspragung des Potentials (Bsp.: 
Fr. Muller ist in hohem MaBe belastbar) Unterschiede bei der ProzeBvariable 
„Verhalten“ bedingt (Fr. Muller arbeitet unter Termindruck effizient), was 
schlieBlich zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihrt (Fr. Muller halt Termine 
grundsatzlich ein). Dieser theoretisch elegante Zusammenhang leidet aller- 
dings in der Praxis unter erheblichen Defizienz- und Kontaminationsproble- 
men auf alien drei Ebenen sowie unter der Tatsache, daB Menschen diese 
Bereiche bei ihrer Urteilsbildung und -abgabe nicht immer wirklich unter- 
scheiden. 

Wir hatten im Beispiel mit den Umsatzerlosen eines Vertreters bereits ein 
Ergebniskriterium kennengelernt, das fiir sich den Vorzug der Objektivitdt - 
im Sinne der Unabhangigkeit von einem Beurteiler - in Anspruch nehmen 
kann. Dies war, trotz der angesprochenen Probleme, insofern ein untypisches 
Beispiel, als sich objektive MaBe von vergleichbarer oder gar groBerer Rele- 
vanz nur in Ausnahmefallen finden lassen (z.B. bei Akkordarbeitern). Uni- 
versell anwendbare objektive Kriterien wie bspw. Fehlzeiten erfassen nur 
einen sehr kleinen Ausschnitt der relevanten Arbeitsleistung und sind damit 
hochgradig defizient. Versucht man andererseits, schwer beobachtbare Lei- 
stungen (z.B. eines Topmanagers) an weniger defizienten objektiven Krite- 
rien (z.B. dem Unternehmenserfolg) zu messen, so erkauft man dies i.d.R. 
mit einer erheblichen Kontamination. Ergebnisse werden deshalb haufig 
nicht objektiv gemessen, sondern, ebenso wie meist auch die Kriterien der 
beiden anderen Ebenen, subjektiv beurteilt, womit sie allerdings anfallig fiir 
alle potentiellen Fehlerquellen des Urteilsprozesses werden. Ein typischer 
Anwendungsfall ist bspw. die Beurteilung von Erreichungsgraden fiir (zuvor 
ausgehandelte) Ziele im Rahmen des Management by Objectives (vgl. un- 
ten). Wesentliche Vorziige von Ergebniskriterien sind die augenscheinliche 
(oft aber nur scheinbare) Nahe zum Letztkriterium, den Zielen der Organisa- 
tion, und, besonders bei objektiven Kriterien, deren Unpersonlichkeit. Letz- 
teres kann Beurteilungsgesprachen viel von ihrem Konfliktpotential nehmen, 
allerdings auf Kosten der Ursachenanalyse. Die MeBgenauigkeit (Reliabili- 
ty) ist dagegen - entgegen der intuitiven Einschatzung - nicht besser als die 
von Verhaltens- oder EigenschaftsmaBen (Visweswaran, 1993), was v.a. mit 
der Instability von Arbeitsergebnissen zusammenhangt. Als Hauptproblem 
wird jedoch oft die BeeinfluBbarkeit dutch Umstande auBerhalb der Person 
angesehen, weshalb manche Autoren (z.B. Campbell, McCloy, Oppler & 
Sager, 1993) die Verwendung von ErgebnismaBen als Leistungskriterium 
ablehnen, wahrend v.a. Betriebswirte insbesondere Zielerreichungsgraden 
als Kriterium positiv gegeniiberstehen (z.B. Becker, 1994). 

GroBere Unterstiitzung finden dagegen Verhaltensmafie , die oftmals als ein- 
zig rechtfertigbares Kriterium fiir individuelle Leistung angesehen werden. 
Tatsachlich bildet die Beobachtung von Arbeitsverhalten die geeignetste 
Basis fiir ursachenorientiertes Feedback, was in Verbindung mit verhaltens- 
orientierter Zielsetzung eine sehr wirksame Methode der Verhaltenssteue- 
rung ist (vgl. Kapitel 13). Als Grundlage gezielter Personalentwicklung (vgl. 
Kapitel 9 und 10) sind Verhaltenskriterien unverzichtbar. Die Hoffnung auf 
eine erhebliche Verbesserung der psychometrischen Eigenschaften von Be- 
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urteilimgsinstrumenten hat sich dagegen nicht in dem erwarteten AusmaB 
erfiillt. Dies liegt in erster Linie daran, daB Beurteiler zwischen Verhalten 
und Eigenschaften nicht wirklich unterscheiden, vielmehr oft Verhalten aus 
einmal gebildeten Eigenschaftsurteilen rekonstruieren, v.a. dann, wenn sie 
untrainiert sind und die Instrumente lediglich Eigenschaftszuschreibungen 
in Tatigkeitssatze umformulieren („arbeitet gewissenhaft“ statt „Gewissen- 
haftigkeit“). Verhaltensnahere Urteile erfordern einen erheblichen Aufwand 
fiir Anforderungsanalyse (vgl. Kapitel 3), Verfahrenskonstruktion und Beur- 
teilertraining (siehe unten). Zudem wild die Vorgabe eines „Idealverhaltens“ 
und die damit verbundene Kontrolle oftmals, besonders von erfahrenen Mit- 
arbeitern und Fuhrungskraften, als einengend und nicht mehr zeitgemaB 
empfunden. 

Die Beurteilung von Eigenschaften wie Leistungsbereitschaft oder Gewis- 
senhaftigkeit wird in der Literatur mit bemerkenswerter Einhelligkeit abge- 
lehnt (eine Ausnahme hiervon: Kavanagh, 1971). Wichtigste Kritikpunkte sind 
der Vorwurf, einer unkontrollierten Laienpsychologie Vorschub zu leisten so- 
wie die mangelnde Relevanz von Personlichkeitseigenschaften fiir das eigent- 
liche Leistungskonstrukt. Dessenungeachtet sind Eigenschaftsbeurteilungen in 
der Praxis nach wie vor stark verbreitet, vor allem dort, wo die Inhalte der 
Leistungsbeurteilung tarifvertraglich festgelegt werden, was einen hohen All- 
gemeinheitsgrad bedingt und damit die Anwendung von spezifischen Verhal- 
tenskriterien praktisch unmoglich macht. Vom praktischen Standpunkt spricht 
fur Personlichkeits- und andere PotentialmaBe, daB elaborierte Verhaltensska- 
len bei erheblich groBerem Entwicklungsaufwand nur wenig anderes erfassen 
als einige sehr allgemeine Fahigkeiten und Eigenschaften, die zudem fiber ver- 
schiedene Beurteiler generalisierbar sind (siehe Kasten 1). 



Verhaltenskriterien eignen 
sich als Grundlage von 
Feedback, sind aber oft von 
Eigenschaftsbeurteilungen 
kaum zu trennen. 



Kasten 1: 

Personliche Konstrukte beruflicher Leistung 

Borman (1987) untersuchte bei 25 erfahrenen Vorgesetzten von Angeho- 
rigen unterschiedlichster Bereiche der U.S. Army, welche „personal con- 
structs'* von beruflicher Leistung letztlich in ihre Beurteilungen einflie- 
Ben. Er verwendete in dieser methodisch anspruchsvollen Studie ein 
arbeitsanalytisch fundiertes (mit Hilfe der Critical Incident Technique, 
Flanagan, 1954), verhaltensnahes Beurteilungsinstrument. Fast drei Vier- 
tel der Varianz in den Beurteilungen lieB sich durch sechs allgemeine, 
nicht beurteilerspezifische Faktoren erklaren (sinngemaB iibersetzt): Ar- 
beitsinitiative, Verantwortlichkeit, technische Fahigkeiten, Organisation, 
mitarbeiterorientierte Fiihnmg, aufgabenorientierte Fuhrung. 



Unverzichtbar sind Potentialbeurteilungen bei Personalentscheidungen mit 
Prognosecharakter wie der iiber den Wechsel in eine andere Position und bei 
der langfristigen Personalplanung. Solche originar eignungsdiagnostischen 
Aufgaben lassen sich aber durch die Adaption von Auswahlverfahren wie 
Assessment Center oder Personlichkeits-, Fahigkeits- und Kenntnistests (vgl. 
Kapitel 5 und 6) oft besser unterstiitzen als durch klassische Vorgesetztenbe- 
urteilungen. 



Eigenschaftskriterien erfas- 
sen eher Potentiale als 
eigentliche Leistung, eignen 
sich aber gerade deshalb fiir 
Prognosen. 



Merke: 

Leistung laBt sich auf den Ebenen des Potentials, des Verhaltens und der 
Ergebnisse beschreiben, wobei keiner dieser Bereiche generell vorzuzie- 
hen oder abzulehnen ist. Vielmehr kommt es hier auf einen jeweils zweck- 
entsprechenden Einsatz an. 



2.2 Die Struktur beruflicher Leistung 



Lange Zeit (und teilweise auch heute noch) ging die Lehrmeinung zur Struk- 
tur beruflicher Leistung dahin, daB diese ein multidimensionales (lies: un- 
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Die Komplexitat des 
Leistungskonstrukts 
wird haufig uberschatzt. 



In einer umfangreichen Studie 
der U.S. Army (Project A) 
wurde eine funffaktorielle 
Struktur des Leistungskon- 
strukts gefunden. 



iiberschaubares) Konstrukt sei. Die mit groBer Hartnackigkeit auftretenden 
Uberschneidungen als unabhangig postulierter Urteilsdimensionen wurden 
in den Bereich menschlicher Unzulanglichkeit (Halo) verwiesen. Zudem 
fiihrt die (in vielerlei Hinsicht verdienstvolle) anforderungsanalytische Ori- 
entierung der Personalpsychologie dazu, Leistung als etwas fiir jeden Ar- 
beitsplatz spezifisch zu Definierendes zu betrachten. Solche Vielfalt ist aber 
praktischen Zwecken nicht immer dienlich. Bereits Schmidt und Kaplan 
(1971) kamen zu dem SchluB, daB die gesonderte Betrachtung einzelner Ur- 
teilsdimensionen ( multiple criteria) zwar fiir ein tieferes wissenschaftliches 
Verstandnis durchaus hilfreich ist, praktische Entscheidungen aber letztlich 
ein globales LeistungsmaB erfordern, ermittelt iiber eine gewichtete, lineare 
Kombination einzelner Elemente ( composite criterion). Erst in jiingster Zeit 
wurden allerdings systematische Versuche unternommen, zu generellen em- 
pirischen und theoretischen Aussagen iiber das Konstrukt beruflicher Lei- 
stung zu kommen. Die Ergebnisse sprechen dafiir, daB Leistung zwar i.d.R. 
mehrdimensional, aber keineswegs uniiberschaubar komplex ist (manche 
Beurteilungssysteme in der Praxis enthalten 20 oder mehr „Dimensionen“) 
und daB das AusmaB an Generalisierbarkeit iiber verschiedene Arbeitsplatze 
betrachtlich ist. Wir beschranken uns im folgenden auf die Darstellung einer 
groBen empirischen Studie und zweier, mehr oder weniger darauf aufbauen- 
der theoretischer Ansatze. 

In den achtziger Jahren wurde bei den U.S.-Streitkraften eine der umfang- 
reichsten personalpsychologischen Studien iiberhaupt durchgefiihrt: das U.S. 
Army Selection and Classification Project ( Project A) (vgl. Themenheft von 
Personnel Psychology, 43 (2)). Neben der Entwicklung und Validierung von 
Auswahl- und Klassifikationsverfahren waren weitere, fiir das Thema dieses 
Kapitels einschlagige Ziele: die Entwicklung organisationsweiter Leistungs- 
kriterien, die Identifizierung der Konstrukte, die das Universum berufsrele- 
vanter Informationen ausmachen und die Entwicklung eines allgemeinen 
Modells beruflicher Leistung in Positionen fiir qualifizierte Berufsanfanger 
(Campbell, 1990a). Der Umfang der dafiir gesammelten Daten ist enorm: 
Die wichtigsten Berechnungen beruhen auf einer Stichprobe von N = 9.430 
aus 19 verschiedenen Berufen, bei der mehr als 200 Leistungsindikatoren 
und eine (nicht nur im iibertragenen Sinne) erschopfende Pradiktorbatterie 
erhoben wurde. In einem mehrstufigen ProzeB exploratorischer und konfir- 
matorischer Faktorenanalysen wurde schlieBlich ein generelles, also positi- 
onsiibergreifendes Modell beruflicher Leistung mit sehr guter Anpassung - 
d.h. Modell und Daten paBten zusammen - identifiziert. Danach setzt sich 
die Leistung der untersuchten Armeeangehorigen aus fiinf inhaltlich inter- 
pretierbaren Faktoren zusammen (Campbell, McHenry & Wise, 1990; dane- 
ben fanden sich methodenspezifische Faktoren): 

I. Tiichtigkeit bei der Erfiillung wesentlicher Aufgaben: AusmaB, in dem 
das Individuum /cz'/zzg ist, den zentralen Anforderungen der spezifischen 
Position gerecht zu werden 

II. Allgemeine soldatische Tiichtigkeit: AusmaB, in dem das Individuum 
generelle, positionsiibergreifende Aufgaben in der Arrnee bewaltigen 
kann 

III. Einsatz und Fuhrung: AusmaB, in dem das Individuum bereit ist, sich 
bei alien Aufgaben zu engagieren und andere bei ihrer Aufgabenerfiil- 
lung zu unterstiitzen 

IV. Personliche Disziplin: AusmaB, in dem sich das Individuum an milita- 
rische Regeln halt, Selbstkontrolle und Integritat im alltaglichen Um- 
gang demonstriert 

V. Korperliche Fitnefi und ciufiere Erscheinung 

Die Faktoren waren - mit Ausnahme des letzten - nach Auspartialisierung 
der Methodenvarianz untereinander moderat korreliert (r zwischen .20 und 
.45). Es bleibt zu fragen, inwieweit sich diese Ergebnisse iiber den militari- 
schen Bereich hinaus generalisieren lassen; akkurat gebiigeltem Hemd iiber 
gestahltem Bizeps (Faktor V) mag im Zivilleben nicht immer ein einheitli- 
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cher Wert beigemessen werden. Hunt (1996) fand bei einer noch groBeren 
Stichprobe von Einzelhandelsverkaufern acht Faktoren, bei denen zumindest 
die Themen Einsatzbereitschaft und Disziplin - hier aufgespalten in mehrere 
Subfaktoren - aus dem Project A wiederkehrten. Die hier teilweise sehr hohe 
Interkorrelation der Faktoren legt aber eine einfachere Struktur nahe. 

Campbell und Kollegen (Campbell, 1990b; Campbell et al., 1993) entwik- 
kelten, aufbauend auf den Project A-Daten, eine generelle Theorie berufli- 
cher Leistung (siehe Abbildung 2). Darin werden acht unabhangige Lei- 
stungskomponenten spezifiziert, die, in unterschiedlicher Gewichtung und 
inhaltlicher Ausdifferenzierung, das Universum menschlicher Leistung im 
Beruf abdecken. Campbell et al. (1993) legen Wert auf die Feststellung, daB 
sie mit „Leistung“ ausschlieBlich beobachtbares Arbeitsverhalten, nicht aber 
z.B. Arbeitsergebnisse meinen. Potentiale spielen dagegen als Determinan- 
ten der Leistung eine zentrale Rolle in der Theorie. Hier wild eine multipli- 
kative Verkniipfung der Elemente deklaratives (statisches) Wissen, proze- 
durales Wissen und Fertigkeiten („gewuBt wie“) sowie der Motivation 
angenommen, was bedeutet, daB jede dieser Determinanten wenigstens zu 
einem MindestmaB vorliegen muB, damit eine Leistung zustandekommt. 
Gleichzeitig wird die Aufzahlung aber als erschopfend postuliert; es existie- 
ren also keine relevanten individuellen Unterschiede iiber die drei genannten 
Determinanten hinaus, die ihrerseits aber wieder jeweils eine Funktion vor- 
gelagerter Ursachen sind. Ober die empirische Bewahrung der Theorie laBt 
sich gegenwartig noch wenig berichten. Eine von den Urhebern selbst vorge- 
nommene, konfirmatorische (modellpriifende) Analyse von Project A-Daten 
(McCloy, Campbell & Cudeck, 1994) fand einige Bestatigung fur den Drei- 
Determinanten-Teil der Theorie, wobei Motivation die bei weitem bedeut- 
samste Komponente war. Die Annahmen iiber das Zustandekommen dieser 
Determinanten erscheinen dagegen noch recht spekulativ und - mit z.T. iden- 
tischen oder beliebigen Argumenten in den Funktionen - auch konzeptionell 
weniger durchdacht. 

Eine noch starker auf den Inhalt beruflicher Leistung konzentrierte Theo- 
rie stammt von Borman und Motowidlo (1993). Diese Autoren profitierten 
gleichfalls von den vielfaltig analysierbaren Project A-Daten, bauen aber 
auch auf den Konzepten prosozialen Verhaltens in Organisationen (Brief & 



Campbell et al. (1993) sehen 
Leistung durch die Interaktion 
dreier Determinanten be- 
stimmt. 



PC = DK x PKS x 

(Fakten, Prinzipien, (kognitive, physische, 

Ziele, Selbst- psychomotorische 

kenntnis) und soziale Fertig- 

keiten; „Selbst- 
managemenf) 

PC = performance components (Leistungskomponenten) 
i = Laufindex von PC (von 1 bis 8); im einzelnen: 

1 = positionsspezifische Tuchtigkeit zur Aufgabenerfullung 

2 = generelle Tuchtigkeit zur Aufgabenerfullung 

3 = Kommunikationsfahigkeit (schriftlich und mundlich) 

4 = Anstrengung (AusmaB und Konstanz) 

5 = personliche Disziplin 

6 = Kooperation und Unterstiitzung von Kollegen / der Arbeitsgruppe 

7 = Mitarbeiterfiihrung 

8 = Management/Administration (nicht direkt personenbezogene Fiihrungs- 

aufgaben wie Organisation) 

DK = declarative knowledge = f (Fahigkeiten, Personlichkeit, Interessen, 
Ausbildung etc.) 

PKS = procedural knowledge and skill = f (Fahigkeiten, Personlichkeit, Interes- 
sen, Ausbildung, Erfahrung, Ubung etc.) 

M = motivation = f (Operationalisierung von der gewahlten Motivationstheorie 
abhangig) 



M 

(Leistungs- 
entscheidung, 
Anstrengungs- 
niveau und 
Ausdauer) 



Deklaratives Wissen, proze- 
durales Wissen und Fertigkei- 
ten sowie Motivation sind in 
Campbell et al.’s Theorie 
multiplikativ verkniipft. 



Abbildung 2: 

Campbell et al.’s (1993) Theorie beruflicher Leistung 
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Borman und Motowidlo (1993) 
unterscheiden zwischen 
reiner Aufgabenleistung und 
einem auf das Umfeld der 
Arbeitsaufgaben bezogenen 
Bereich. 



Motowidlo, 1986) und des organizational citizenship behavior (Organ, 
1988) auf. Kern der Theorie ist der Gedanke, daB neben der reinen, „techni- 
schen“ Aufgabenerfiillung, die sich anforderungsanalytisch positionsspezi- 
fisch fundieren und schlieBlich in Stellenbeschreibungen fixieren laBt, ein 
wichtiger genereller Bereich beruflicher Leistung existiert, der fiber die auf- 
gabenbezogene Leistung (task performance) hinausgeht, ganzlich andere 
Ursachen hat und deshalb in Arbeitsanalysen gewohnlich iibersehen wird. 
Borman und Motowidlo (1993) pragten dafiir den Begriff der „umfeldbezo- 
genenen Leistung“ (contextual performance). Die Autoren unterscheiden hier 
weiter zwischen der Leistung von Fiihrungskraften und Nicht-Fiihrungskraf- 
ten. In Abbildung 3 werden die wesentlichen Inhalte und Unterschiede von 
aufgaben- und kontextbezogener Leistung zusammengefaBt: 





aufgabenbezogene Leistung 


umfeldbezogene Leistung 


Kennzeichnung: 


Tatigkeiten, die zum formalen Gegenstand der 
Arbeit gehoren; direkt ergebnisbezogen; 
jobspezifisch 


Tatigkeiten, die uber die formalen Arbeitsinhalte 
hinausgehen; indirekt ergebnisunterstutzend; 
allgemeingultig 


Beispiel: 


fehlerfreier Einbau eines Armaturenbretts 


Unterstutzung ungeubter Kollegen 


Inhalt: 


durch Arbeitsanaiyse / Stellenbeschreibung 
festgelegt 


bei Fuhrungskraften: 

- Bindung an die Organisation (commitment) 

- Aufrechterhaltung guter Arbeitsbeziehungen 

- Representation der Organisation nach auBen 

- Anstrengung/Ausdauer b. d. Zielverfolgung 






bei Nicht-Fuhrungskraften: 

- Bindung an die Organisationsziele 

- Bereitschaft zu freiwiiligem Einsatz fiber den 
formalen Arbeitsinhalt hinaus 

- Kooperation und Untersttitzung anderer 

- Einhaltung von Regeln der Organisation 

- Anstrengung/Ausdauer b. d. Aufgabenerfiillung 


Ursachen/ 

Determinanten: 


Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, 
Erfahrung 


Personlichkeit und Motivation 



Abbildung 3: 

Borman & Motowidlos (1993) Konzept der aufgaben- vs. umfeldbezogenen Leistung 



Neben positionsspezifischen 
existieren auch universelle 
Komponenten beruflicher 
Leistung. 



Erste empirische Untersuchungen untersttitzen die These unterschiedlicher 
Pradiktor- / Kriteriumsbeziehungen fur die beiden Leistungsbereiche (Bor- 
man & Motowidlo, 1997; Flattrup, O’Connell & Wingate, 1998; Motowidlo 
& VanScotter, 1994) und liefern marginale Untersttitzung fiir die Konstrukt- 
validitat der Unterscheidung; d.h. Kriterien innerhalb der task- bzw. contex- 
tual-Domane korrelieren etwas hoher (um .70) als jene zwischen diesen Di- 
mensionen (um .55; Conway, 1996). Auch hier wird sich erst in Zukunft ein 
deutlicheres Bild abzeichnen. 

In die Bemuhungen um das theoretische und empirische Verstandnis des 
Konstrukts „berufliche Leistung 11 ist also seit Beginn der neunziger Jahre 
erhebliche Bewegung gekommen. Dazu zahlen bspw. auch die von der meta- 
analytischen Schule der Psychometrie gepragten pfadanalytischen Kausal- 
modelle, die jedoch die Pradiktorseite starker betonen (siehe z. B. Schmidt & 
Flunter, 1992), oder die Unterscheidung von Job - und Rollenelementen (II- 
gen & Hollenbeck, 1991), die der Theorie von Borman und Motowidlo ah- 
nelt. Zum gegenwartigen Zeitpunkt laBt sich daraus allenfalls ein Zwischen- 
fazit ziehen: Berufliche Leistung scheint sich, auch wenn sie durch vielfaltige 
Indikatoren erfaBt wird, durch eine durchaus uberschaubare Anzahl von Di- 
mensionen beschreiben zu lassen, die untereinander in maBiger bis modera- 
ter Hohe korreliert sind. Einige Bereiche haben dabei eine generelle Bedeu- 
tung fiir einen groBen Teil aller beruflichen Positionen. 
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3 Funktionen der Leistungsbeurteilung 

Mit Beurteilungssystemen wird in Leistungsorganisationen eine Vielzahl 
von Zielen (Zwecken, Funktionen) verfolgt. Fiir deren Klassifikation wurde 
in der Literatur eine Reihe dichotomer Ordnungsprinzipien vorgeschlagen. 
Diese unterscheiden u.a. zwischen individuellen (Beurteiler und Beurteilte) 
und organisationalen Zielen (Ilgen, 1993), zwischen vergangenheits- und 
zukunftsgerichteter Betrachtung (Leistungs- vs. Potentialbeurteilung), zwi- 
schen manifesten (offenen) und latenten (unausgesprochenen) Zwecken oder 
zwischen personalpolitischen (administrativen) und fuhrungspolitischen 
(Verhaltenssteuerungs-) Zielen, wobei hier in den letzten Jahren eine 
Schwerpunktverlagerung vom ersten auf den zweiten Bereich zu konstatie- 
ren ist (Domsch & Gerpott, 1992; Murphy & Cleveland, 1995). Schuler 
(1989) nennt dagegen zehn Funktionsbereiche von Leistungsbeurteilungen, 
deren Unterscheidung sich vorwiegend daran orientiert, welche Zwecke aus 
Griinden praktischer Unvereinbarkeit auseinandergehalten werden sollten. 
Eine ahnliche Intention verfolgen Cleveland, Murphy, und Williams (1989), 
deren Einteilung von urspriinglich zwanzig einzelnen Funktionen in vier gro- 
Be Bereiche (Tabelle 1) fiir sich in Anspruch nehmen kann, in einer konfir- 
matorischen Faktorenanalyse empirisch bestatigt worden zu sein. 

Tabelle 1: 

Funktionen der Leistungsbeurteilung (nach Cleveland, Murphy und Willi- 
ams, 1989) 



1. interpersonale Entscheidungen: 

(z.B. Entgeltfindung, Beforderung, Kiindigung auf der Grundlage unzu- 
reichender bzw. herausragender Leistungen) 

2. intrapersonale Entscheidungen: 

(z.B. Feedback, Verhaltenssteuerung, Beratung; Identifizierung individu- 
eller Starken und Schwachen als Grundlage von Personalentwicklungs- 
maBnahmen) 

3. Erhaltung des (Organisations-) Systems: 

(z.B. Personalplanung, Planung des Organisations- und Personalentwick- 
lungsbedarfs, Evaluation der Personalpolitik und von Zielerreichungsgra- 
den, Erhaltung der Autoritatsstruktur) 

4. Dokumentation: 

(z.B. Kriterien fiir Validierungsstudien, Dokumentation personeller Ent- 
scheidungen und deren Begrtindung gemaB rechtlicher und tariflicher 
Anforderungen) 



All diese Funktionen lassen sich durch geeignete Gestaltung von Beurtei- 
lungssystemen zumindest sinnvoll unterstiitzen, allerdings - das gilt es fest- 
zuhalten - nicht alle auf einmal. Ein wichtiges Ergebnis anwendungsorien- 
tierter Forschung zur Leistungsbeurteilung besteht in der Einsicht, daB einige 
ihrer Ziele nicht miteinander vereinbar sind oder zumindest konfligieren. Der 
starkste Konflikt besteht dabei zwischen administrativen Entscheidungen 
wie Gehaltsbestimmung oder Beforderung, bei denen die Verteilung begehr- 
ter und knapper Ressourcen von der Giinstigkeit der Beurteilung abhangt, 
und personlichen Entwicklungszielen aus dem Komplex Beratung, Forde- 
rung und Verhaltensfeedback, deren Erreichung entscheidend von der Frei- 
miitigkeit des Eingestehens auch von Schwachen und einer offenen, vertrau- 
ensvollen Atmosphare im Personalgesprach profitiert. Beurteilungssysteme, 
bei denen versucht wird, an dieser Stelle zwei Fliegen mit einer Klappe zu 
schlagen (was in der Praxis nicht ungewohnlich ist, vgl. Cleveland et al., 
1989), legen ihr Scheitern - oder zumindest erhebliche Schwierigkeiten - 



Mit Leistungsbeurteilungen 
werden zahlreiche Ziele 
verfolgt. 



Der Kardinalfehler vieler LB- 
Systeme in der Praxis besteht 
darin, unvereinbare Ziele mit 
einem einzigen System 
erreichen zu wollen. 
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Objektive Leistungsdaten 
sind zwar unabhangig vom 
Beurteiler, oft aber auch 
hochgradig defizient und 
kontaminiert. 



Menschen konnen Leistung 
umfassender beurteilen, sind 
aber in ihren Einschatzungen 
immer subjektiv. 



bereits im Keim an. Wenn also in den folgenden Abschnitten von Quellen, 
Verfahren und QualitatsmaBstaben der Beurteilung die Rede sein wird, so ist 
stets zu fragen, fur welchen Zweck sich deren Anwendung empfiehlt oder 
nicht. Die entsprechende Einschatzung kann dabei von Fall zu Fall recht un- 
terschiedlich ausfallen. 



4 Quellen der Beurteilung 

4.1 Objektive Quellen 

Wenn es um die Auswahl von Leistungsindikatoren geht, liegt zunachst der 
Riickgriff auf Quellen wie das Rechnungswesen oder Produktionsaufzeich- 
nungen nahe, die weitgehend frei von personlichen Einschatzungen sind. 
Neben rein quantitativen Arbeitsergebnissen wie Stiickzahlen oder Umsatz- 
volumina lafit sich auch die Arbeitsqualitat in manchen Fallen iiber zahlbare 
Indikatoren wie AusschuBquoten oder Kundenbeschwerden indirekt beurtei- 
len. Wie wir in Abschnitt 2.1 gesehen haben, werden hier jedoch die Vorzii- 
ge der Einfachheit und Objektivitat oft dadurch iiberkompensiert, daB die 
Relevanz in keinem Verhaltnis zu Defizienz und Kontamination steht. Viel- 
fach, besonders bei komplexen Tatigkeiten, laBt sich Leistung kaum objektiv 
messen. Die Entwicklung der Mikroelektronik hat es jedoch in den letzten 
Jahren moglich gemacht, Produktivitat und teilweise auch objektives Ver- 
halten in dem groBen und wachsenden Bereich der Computerarbeitsplatze 
minutengenau und detailliert zu erfassen ( Electronic Performance Monito- 
ring , EPM). Erste Erfahrungen mit dieser elektronischen Leistungsiiberwa- 
chung zeigen allerdings, daB EPM nicht unbedingt zu Leistungsverbesserun- 
gen, ziemlich sicher aber zu erheblichem StreB fiihrt (Aiello & Kolb, 1995). 
Die Einfuhrung solcher Systeme kann sich also durchaus kontraproduktiv 
auswirken. 

Wo objektive Kriterien vorliegen, betragt ihre Korrelation mit subjektiven 
Beurteilungen, metaanalytisch geschatzt (Bommer, Johnson, Rich, Podsa- 
koff & MacKenzie, 1995), im Bereich um .40. Eine andere Metaanalyse 
(Viswesvaran, 1993) kam zu einer hoheren Schatzung (.57), wobei beide 
Bereiche substantiell auf einem Faktor hoherer Ordnung luden. Objektive 
Leistungsindikatoren konnen also, wo sinnvoll erhebbar, einen Beitrag zur 
Leistungsmessung liefern. Ihre alleinige Verwendung scheint jedoch nur in 
Ausnahmefallen angezeigt. Die Freiheit von subjektiven Urteilen legt aber 
ihre - zumindest erganzende - Anwendung als Grundlage der Bestimmung 
leistungsabhangiger Entgeltanteile nahe. 



4.2 Subjektive Quellen 

Menschliche Beurteiler sind zumindest grundsatzlich in der Lage, durch ob- 
jektive Indikatoren nicht erfaBte Bereiche (Defizienz) und auBere Umstande, 
die die Leistung beeinflussen (Kontamination), in ihren Einschatzungen zu 
beriicksichtigen. Vor dem Hintergrund dieser Plausibilitatsuberlegung iiber- 
raschend ist allerdings der empirische Befund (Steel & Mento, 1986), daB 
situative Bedingungen starker in subjektive Beurteilungen einflieBen als in 
objektive Indikatoren, erstere also starker kontaminiert waren. Unzweifel- 
haft ist dagegen, daB sich viele Aspekte menschlicher Leistung iiberhaupt 
nur durch menschliche Einschatzungen erheben lassen. 

Die bei weitem wichtigste Quelle subjektiver Beurteilungen ist nach wie 
vor der direkte Vorgesetzte. Dies entspricht der Konvention in hierarchischen 
Organisationen und wird im iibrigen sowohl von Beurteilern wie von Beur- 
teilten bevorzugt (vgl. Murphy & Cleveland, 1995, fur eine ausfiihrliche 
Diskussion dieses und der folgenden Aspekte). Ein Problem von Vorgesetz- 
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tenbeurteilungen 2 , das sich in flachen Hierarchien mit zunehmenden Kon- 
trollspannen in Zukunft tendenziell verstarken wird, ist die oft mangelnde 
Gelegenheit zu direkten Verhaltensbeobachtungen. Hinzu kommt, zumal bei 
hochqualifizierten Tatigkeiten wie in der Forschung und Entwicklung, die 
nicht immer ausreichende Vertrautheit mit den unmittelbaren Arbeitsaufga- 
ben. Eine Schwierigkeit, die sich weniger auf die Fdhigkeit als auf den Wil- 
len zur Abgabe korrekter Urteile bezieht, ist die Involviertheit des Vorge- 
setzten in die Folgen der Beurteilung. Vorgesetzte haben ein vitales Interesse 
daran, die Motivation ihrer Mitarbeiter nicht zu gefahrden und gute personli- 
che Beziehungen aufrechtzuerhalten. Ferner wird die Leistung des Vorge- 
setzten selbst oft an den Beurteilungen seiner Gruppe gemessen; er oder sie 
mochte vielleicht geschatzte Mitarbeiter nicht durch Beforderung verlieren 
oder andere nur zu gern in andere Abteilungen „wegloben". Solche Ursachen 
fiir mikropolitisches Verhalten beeinflussen die Urteilsabgabe moglicherwei- 
se starker als Mangel im Froze B der Informationsaufnahme und -verarbei- 
tung, obwohl die Evidenz hierfiir bislang entweder anekdotischer (z. B. Lon- 
genecker, Sims & Gioia, 1987) oder indirekter Natur ist. So scheinen fiir 
reine Forschungszwecke abgegebene Urteile korrekter auszufallen als sol- 
che mit Folgen fiir administrative Entscheidungen. Dennoch wird der direkte 
Vorgesetzte in absehbarer Zeit kaum als Hauptquelle der Beurteilung abzu- 
losen sein, deren Erganzung von anderer Seite jedoch fiir manche Zwecke 
sinnvoll ist. 

Eine potentielle Urteilsquelle, die haufiger Gelegenheit zur Verhaltensbe- 
obachtung hat als der direkte Vorgesetzte und der in manchen Bereichen 
auch groBere Sachkompetenz zugetraut wird, sind unmittelbare Arbeitskol- 
legen bzw. Gleichgestellte. Zudem laBt sich hier i.d.R. iiber mehrere Urteile 
aggregieren, was Reliabilitatsvorteile bedingt (die individuellen Urteile sind 
aber bei Kollegen im Mittel weniger reliabel [Viswesvaran, Ones & 
Schmidt, 1996]). Ein haufig erhobener Einwand gegen Gleichgestelltenbe- 
urteilungen ist der vermutete EinfluB von Sympathie und anderen Affekten 
auf die Urteilsabgabe. Solche affektiven Komponenten wurden allerdings 
mglw. vorschnell als Fehlerquelle qualifiziert (Varma, DeNisi & Peters, 
1996), und es besteht wenig AnlaB zu der Uberzeugung, daB sie sich bei 
Kollegen starker auswirken als bei anderen menschlichen Beurteilern. Po- 
tentiell gravierendere Probleme der Kollegenbeurteilung als deren mogliche 
psychometrische Mangel erwachsen aus dem Widerspruch zu hierarchischen 
Konventionen, den moglichen Rollenkonflikten („Kumpel“ vs. „Richter“) 
und den sich hieraus ergebenden Folgen fiir das Arbeitsklima innerhalb des 
Teams. Obwohl anekdotische Berichte iiber gute Akzeptanz seitens der Be- 
urteilten vorliegen (Jochum, 1991), fiihlen sich Gleichgestellte als Beurteiler 
wohler, wenn ihre Urteile ausschlieBlich Beratungs- und Forderangszwek- 
ken dienen und wenn sie lediglich einzelne, herausragende Kollegen nennen 
(peer nomination) und keine komplette Rangordnung (peer ranking) aufstel- 
len miissen. 

Eine in letzter Zeit starker beachtete Quelle der Beurteilung sind unter- 
stellte Mitarbeiter. Der potentielle Beitrag von Mitarbeiterbeurteilungen 
liegt v.a. in deren unterschiedlicher Perspektive im Vergleich zu Vorgesetz- 
ten, wobei der Fokus weniger auf Ergebnisse und Sachaufgabenerfiillung als 
auf interpersonale Aspekte der Mitarbeiterfiihrung gerichtet ist, wo sie eine 
kaum ersetzbare Quelle darstellen. Funktion von „Aufwartsbeurteilungen“ 
ist praktisch ausschlieBlich Verhaltensfeedback („upward feedback" ist ein 
gebrauchliches Synonym); deshalb werden sie fiir diesen Zweck von den 
Beurteilten auch kaum als Bedrohung der Autoritatsstruktur wahrgenommen 
(Bernardin, Dahmus & Redmon, 1993), obwohl nicht auszuschlieBen ist, daB 
solche Urteile - zumindest implizit - auch als Grundlage administrativer Ent- 



2 Terminologisch wahlen wir hier jeweils die Perspektive des Beurteilers. In der Literatur 
findet sich haufig auch die umgekehrte Konvention, also bspw. der Begriff Vorgesetzten- 
beurteilung, wenn es um die Beurteilung von Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter geht. 
Weniger miBverstandlich sind die v.a. bei Betriebswirten gebrauchlichen Begriffe Ab- 
warts-, Seitwarts- und Aufwartsbeurteilung. 



Trotz einiger Probleme sind 
direkte Vorgesetzte die 
weitaus wichtigste Urteils- 
quelle, sollten aber nicht die 
einzige sein. 



Die qualitativen und psycho- 
metrischen Vorzuge der 
Gleichgestelltenbeurteilung 
sollten gegen deren Konflikt- 
potential abgewogen werden. 
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Anonym erhobene Beurteilun- 
gen unterstellter Mitarbeiter 
konnen eine wichtige Feed- 
backfunktion fur Fuhrungs- 
krafte erfullen. 



Selbstbeurteilungen eignen 
sich vor allem als Grundlage 
der Personalentwicklung. 



Auch AuBenstehende und 
hohere Vorgesetzte kommen 
als Quelle der Beurteilung in 
Betracht. 



Fremdbeurteilungen unter- 
schiedlicher Quellen stimmen 
starker uberein als Fremd- mit 
Selbstbeurteilungen. Voll- 
standige Ubereinstimmung 
wurde aber auch vollstandige 
Redundanz bedeuten. 



scheidungen dienen. Die Qualitat und Bereitschaft zur Abgabe von Mitarbei- 
terurteilen steht und fallt mit der Anonymitat der Urteilsabgabe, weshalb sie 
i.d.R. in der Form schriftlicher Befragungen erhoben werden. Erfahrungen 
mit zunachst anonym durchgefuhrten Beurteilungen diirften allerdings auch 
die Bereitschaft zu offenem Feedback fordern. Auf Anonymitat und psycho- 
metrische Qualitat wirken sich, im Gegensatz zu Vorgesetztenbeurteilungen, 
steigende Kontrollspannen vorteilhaft aus. 

Eine Quelle mit konkurrenzlos direktem und umfassendem Zugang zum 
tatsachlichen Verhalten ist der Beurteilte selbst. Die unmittelbare Betroffen- 
heit des Beurteilers von seinem eigenen Urteil macht Selbstbeurteilungen 
aber auch in besonderer Weise anfallig fur absichtliche und unwillkiirliche 
Verzerrungen, was sich insbesondere in der Abgabe iibermaBig vorteilhafter 
Urteile niederschlagt (das AusmaB dieser „Mildetendenz“ wurde in der Ver- 
gangenheit jedoch vermutlich iiberschatzt [vgl. Moser & Kraul.k 1997]). Die- 
ser Tendenz laBt sich dutch verschiedene MaBnahmen entgegenwirken, z. B. 
durch die Ankiindigung einer Uberpriifung der Urteile oder die Beschran- 
kung auf Entwicklungsziele (Donat, 1991), offenbar aber nicht, wie friiher 
vermutet, durch die Wahrung der Anonymitat (Moser & KrauB, 1997). In der 
Praxis ist das Problem iibertriebener Selbstbeurteilungen schon deshalb we- 
niger virulent, weil sie i.d.R. der Vorbereitung von Beurteilungsgesprachen 
dienen, wo eine allzu starke Abweichung von der Einschatzung des Vorge- 
setzten zu einem fiir beide Seiten peinlichen Rechtfertigungsdruck fiihren 
wurde. Ein wesentlicher Vorzug von Selbstbeurteilungen besteht darin, daB sie 
i.d.R. differenzierter ausfallen als Fremdeinschatzungen. Dies, und die erwahn- 
te Verhaltensnahe, pradestiniert Selbstbeurteilungen als Grundlage der Perso- 
nalentwicklung. Fiir andere, insbesondere administrative Funktionen kommen 
sie dagegen allenfalls als erganzende Diskussionsbasis in Frage. 

Gelegentlich werden auch AuBenstehende als Quellen der Beurteilung her- 
angezogen, v.a. Kunden bei Mitarbeitern, die mit diesen in Kontakt kommen. 
Gemeint sind darnit nicht die im Einzelhandel gefiirchteten „Kontrollkau- 
fer“, sondern i.d.R. punktuelle, schriftliche Befragungen von „Normalkunden“. 
Obwohl Kunden eine eigenstandige, von mikropolitischen Erwagungen weit- 
gehend freie Perspektive beisteuern konnen, scheitert eine regelmaBige Er- 
hebung meist an Problemen der Zuganglichkeit und Opportunitatserwagun- 
gen. Relativ verbreitet zur Kontrolle von Vorgesetztenbeurteilungen ist 
dagegen die Hinzuziehung von Vorgesetzten hohere r Hierarchieebenen, 
wobei aber die Gelegenheiten zur unmittelbaren Verhaltensbeobachtung auf 
ein Minimum beschrankt sind, weshalb sich hier die „Beurteilung“ nicht sei- 
ten in einem Akt des Abzeichnens erschopft. 

Zur Ubereinstimmung zwischen den verschiedenen Urteilsquellen liegt 
inzwischen eine Vielzahl von Einzelstudien und eine Reihe von Metaanaly- 
sen vor. Dabei zeigt sich regelmaBig, daB Fremdeinschatzungen unterschied- 
licher Quellen, also z.B. Vorgesetztenurteile mit Kollegenbeurteilungen 
(Harris & Schaubroeck, 1988) und Mitarbeiterurteilen (z.B. Mount, 1984, in 
einer Einzelstudie), untereinander wesentlich holier (reliabilitatskorrigierte 
Differenz: r, iff um .30 bis .40) korrelieren als mit Selbstbeurteilungen (Harris 
& Schaubroeck, 1988; Mabe & West, 1982; Moser & KrauB, 1997; zusam- 
menfassend Conway & Huffcutt, 1997). Die Starke des Zusammenhangs 
zwischen Selbst- und Fremdbeurteilungen wird durch eine Reihe von Merk- 
malen der Person , des Arbeitsplatzes, des M efiinstruments und der Durch- 
fiihrungsbedingungen moderiert (Donat, 1991), so daB eine hohere Uberein- 
stimmung durchaus erzielbar erscheint. Ob dies, im Sinne der Urteilsqualitat, 
aber auch wiinschenswert ist, ob also die Urteile der einen Quelle als Kriteri- 
um fiir die Validitat der anderen herangezogen werden sollten - ein in der 
Literatur durchaus verbreitetes Vorgehen -, darf bestritten werden. Obwohl 
ein gewisses MaB positiver Beziehungen zwischen verschiedenen Indikato- 
ren desselben Konstrukts sicher erwiinscht ist, liegt der Vorzug unterschied- 
licher Blickwinkel gerade darin, verschiedene (wenngleich tw. iiberlappen- 
de) Aspekte dieses Konstrukts zu erfassen. Ein v.a. in der Praktikerliteratur 
vielbeachteter Ansatz, der diese multiperspektivische Betrachtungsweise 
betont und zu integrieren versucht, wird in Kasten 2 beschrieben. 





15 Leistungsbeurteilung 



409 



Kasten 2: 

360-Grad-Beurteilungen 

Die Grundidee von 360-Grad-Beurteilungen ist frappierend einfach: Las- 
se die Leistung von Fuhrungskraften (fur Nicht-Fiihrungskrafte wird das 
Verfahren wohl als zu aufwendig angesehen) aus alien erdenklichen 
Blickwinkeln einschatzen, wobei sich jede Quelle auf ihr zugangliche Di- 
mensionen beschranken sollte, integriere diese Beurteilungen und melde 
sie dem betreffenden Manager zuriick (siehe Abbildung): 




Quellen und Inhalte des 360-Grad-Feedbacks (verandert nach London & 
Beatty, 1993, p. 355) 



Vordringliches Ziel ist ein umfassendes individuelles Feedback und die 
damit verbundene Verhaltenssteuerung, obwohl auch organisationale 
Funktionen wie Personalplanung und Organisationsentwicklung unter- 
stiitzt werden sollen. Ansatze zur Integration mehrerer Quellen hat es 
schon fruher gegeben (in „Winkelterminologie“: 180- oder 270-Grad-Be- 
urteilungen); neu ist hier, neben dem griffigen Namen, die systematische 
Integration aller verwertbaren Quellen sowie die Existenz standardisierter 
(inzwischen auch deutschsprachiger) Beurteilungsinstrumente. Erste em- 
pirische Untersuchungen zeigen vielversprechende Befunde zur Effekti- 
vitat des Verfahrens; ob sie allerdings uber die Effekte traditionellen Feed- 
backs hinausgehen und den betriebenen Aufwand rechtfertigen, muB sich 
noch zeigen (vgl. zusammenfassend Dunnette, 1993, sowie die anderen 
Beitrage im Themenheft von Human Resource Management, 32 (2 & 3); 
praktische Hinweise zur Einfiihrung von 360-Grad-Beurteilungen gibt 
Hunt, 1995) 



5 Beurteilungsverfahren 

Messungen erfordern MeBinstrumente; im Falle der beruflichen Leistung 
geht es dabei darum, eine Abbildungsvorschrift fur eines (sog. s ummarische 
Beurteilung) oder mehrere ( analytische Beurteilung) Leistungskriterien zu 
konstruieren 3 . Uber Jahrzehnte war ein GroBteil der psychologischen For- 
schung zur Leistungsbeurteilung auf die Entwicklung und Verbesserung for- 
maler Beurteilungsverfahren gerichtet. Wie wir spater sehen werden, haben 
diese Bemuhungen nicht immer die erhofften Fruchte getragen. Dieser Ab- 
schnitt beschrankt sich weitgehend auf die Beschreibung der wichtigsten 
Verfahren. Deren Bewertung erfolgt groBtenteils im nachsten Abschnitt, 
nachdem einige wichtige Evaluationskriterien eingefuhrt wurden (eine sehr 
ausfuhrliche Diskussion der meisten hier vorgestellten Beurteilungsverfah- 



360-Grad-Feedback ist ein 
Ansatz zur Integration mehre- 
rer Urteilsquellen. 



Beurteilungsverfahren sind 
MeBinstrumente, die eines 
oder mehrere Leistungskrite- 
rien abbilden. 



3 Summarische Beurteilungen sind in der Praxis selten; bei der Analytik wird oft iibertrie- 
ben, so etwa, wenn 20 oder mehr Merkmale eingeschatzt werden sollen. 






Neben formalen Skalierungs- 
verfahren konnen auch freie 
Eindrucksschilderungen, 
verschiedene Eignungsdia- 
gnostika und Arbeitsanalyse- 
verfahren der Leistungsbeur- 
teilung dienen. 



Bei Einstufungsverfahren 
werden Personen zunachst 
unabhangig voneinander auf 
metrischen Skalen einge- 
schatzt und erst anschlielBend 
verglichen. Dieser Verfahrens- 
typ ist in der Praxis am 
starksten verbreitet. 



Graphische Einstufungsskala 



Verhaltensverankerte Einstu- 
fungsskala 



B. Marcus & H. Schuler 



ren findet sich bei Bernardin & Beatty, 1984; knapper bei Schuler, 1991; zu 
technischen Fragen der Skalierung allgemein vgl. Borg & Staufenbiel, 1993). 

AuBerdem beschrankt sich die Darstellung und nachfolgende Diskussion 
auf formale und origindr der Leistungsbeurteilung zuzurechnende Verfah- 
ren. Formlose, freie Eindrucksschilderungen dtirften allerdings in kleineren 
Unternehmen und fur auBertariflich bezahlte Mitarbeiter (i.d.R. hohere Fiih- 
rungskrafte) nach wie vor die dominierende Beurteilungsform darstellen. Ein 
aus Sicht der meisten Beurteiler schatzenswerter Vorzug freier Eindrucks- 
schilderungen ist der fehlende Zwang, sich vorgegebenen Schemata anzu- 
passen; die damit verbundene Flexibility macht sie zur geeigneten Grundla- 
ge fur Feedback und Verhaltenssteuerung. Vergleichende Beurteilungen, die 
psychometrischen Mindestansprtichen geniigen sollen, erfordern dagegen 
ein gewisses MaB an Standardisierung. Arbeitsproben, Assessment Center 
oder die hierzulande noch wenig beachteten Kenntnistests konnen als Me- 
thoden v.a. der Potentialbeurteilung dienen, sind aber prinzipiell eher der 
Eignungsdiagnostik zuzurechnen und werden dementsprechend an anderer 
Stelle erortert (vgl. Kapitel 6). Ihr Hauptproblem im Kontext der Leistungs- 
beurteilung besteht darin, daB damit eher maximale als typische Leistung 
erfaBt wird. Gelegentlich wird auch die Methode der Kritischen Ereignisse 
(Critical Incident Technique [CIT], Flanagan, 1954) als eigenstandiges Be- 
urteilungsverfahren dargestellt, die inzwischen aber vorwiegend als Instru- 
ment der Anforderungsanalyse eingesetzt wird (vgl. Kapitel 3). Als solches 
spielt sie eine wichtige Rolle fiir die Konstruktion einiger Beurteilungs- 
skalen. 

5.1 Einstufungsverfahren 

Der weitaus groBte Teil der in der Praxis gebrauchlichen Skalenformate ist 
der Gruppe der Einstufungsverfahren zuzurechnen. Ihr Prinzip besteht darin, 
zunachst die Ausprdgung von Merkmalen, die auf alien Ebenen der Beurtei- 
lung (siehe Abschnitt 2.1) angesiedelt sein konnen, auf mehrstufigen Skalen 
einschatzen zu lassen. Der Vergleich zwischen Personen findet erst in einem 
zweiten Schritt statt. Fiir die Abstande zwischen den Skalenpunkten wird 
meist - oft ungepriift und daher mit unbekannter Berechtigung - ein metri- 
sches Skalenniveau unterstellt, so daB der groBte Teil statistischer Prozedu- 
ren angewendet werden kann. Die Zahl der Merkmalsdimensionen - nicht 
der Items ! - sollte das in Abschnitt 2.2 angedeutete MaB nicht uberschreiten; 
bei der Anzahl der Skalenstufen liegt ein psychometrisches Optimum etwa 
im Bereich von 5 bis 7, maximal 9 Punkten. Die verbale Verankerung zumin- 
dest der Endpunkte der Skala ist der Angleichung von UrteilsmaBstaben 
dienlich und bei den elaborierteren Verfahren ohnehin Teil der Konstrukti- 
onsvorschrift. 

Im einfachsten Fall, bei der sog. Graphischen Einstufungsskala , findet die 
Umsetzung als relevant erachteter Merkmale in Skalen ohne ein formales 
Skalierungsverfahren statt (siehe Abbildung 4 zu Beispielen fiir dieses und 
andere Einstufungsverfahren). Die Angemessenheit der im Beispiel erfolg- 
ten Skalenverankerung laBt sich im Vorfeld nicht und post hoc nur schwer 
iiberpriifen. Dies erfordert einen wesentlich komplizierteren Konstruktions- 
vorgang, wie er fiir die folgenden Verfahren typisch ist. 

Verhaltensverankerte Einstufungsskala (Behaviorally Anchored Rating 
Scales [BARS], Smith & Kendall, 1963) werden nach einem komplexen 
mehrstufigen, inzwischen mehrfach revidierten Schema konstruiert, dessen 
Grundprinzip der aus der Einstellungsmessung bekannten Thurstone-Skalie- 
rung (genauer: Thurstones „Methode gleich erscheinender Intervalle“) ent- 
lehnt ist. Wir wollen den KonstruktionsprozeB etwas ausfiihrlicher schildern. 
Zunachst definiert eine Gmppe von Beurteilern relevante Leistungsdimen- 
sionen und konkretisiert diese in Umschreibungen fiir jeweils gute, mittlere 
und schwache Leistung, die spater als Skalenverankerung dienen (linke, um- 
randete Statements des Beispiels in Abbildung 4). Eine zweite Beurteiler- 
stichprobe formuliert dann konkrete Verhaltensbeispiele fiir jede Dimension 
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(nach Art der CIT; dieser Schritt wird bei einer revidierten Konstruktions- 
vorschrift vorgezogen), die anschlieBend von einer dritten unabhangigen 
Gruppe in Dimensionen „riickiibersetzt“ werden. Verhaltensbeispiele, die 
diesen ProzeB tiberstanden haben (Kriterium ist eine hohe Ubereinstimmung 
bei der Zuordnung), werden von einer weiteren Stichprobe den einzelnen 
Skalenstufen zugeordnet. Ubrig bleiben Verhaltensbeispiele, die sich, bei 
moglichst geringer Streuung der Einschatzungen, ungleichmaBig liber die 
gesamte Skalenlange verteilen (rechte Seite des Bsp. in Abbildung 4). In 
friiheren Versionen waren diese Beispiele so formuliert, daB der Beurteiler 
seine Einschatzung des vom Beurteilten zukiinftig zu erwartenden Verhal- 
tens abzugeben hatte (daher der urspriingliche Name Verhaltenserwartungs- 
skala); inzwischen soil dagegen beobachtetes Verhalten registriert werden. 

Ziel der BARS-Methode ist eine verhaltensnahe Beurteilung und die Hinlen- 
kung der Beurteiler auf ein gemeinsames, arbeitsanalytisch fundiertes Beob- 
achtungsschema. Urspriinglich wurde auch den Letztbeurteilern dazu einiger 
Aufwand abverlangt. Die BARS ist wohl das am besten erforschte Skalen- 
format. 

Nicht ganz so komplex, aber gleichfalls CIT-basiert und teststatistisch ab- Verhaltensbeobachtungsskala 
gesichert ist die Konstruktion von Verhaltensbeobachtungsskalen (Behavior 
Observation Scales [BOS], Latham & Wexley, 1977). Das Ergebnis ent- 
spricht formal einer groBen Anzahl von Likert-Items (siehe Abbildung 4; 
vollstandig ergeben sich etwa 50 Items), bei denen Haufigkeitseinschatzun- 



Kontaktfahigkeit 



1 2 3 4 5 6 7 



ist im Umgang mit 
anderen befangen 
und angstlich 



ist unkompliziert 
und wird von an- 
deren akzeptiert 



findet selbst zu 
schwierigen 
Menschen 
leicht Kontakt 



Beispiel fur eine Graphische Einstufungsskala 



Kommt punktlich zur Arbeit 



fast nie 1 2 3 


4 


5 fast immer 


Sagt im Gesprach mit Gasten „ 


bitte“ und 


„danke“ 


fast nie 1 2 3 


4 


5 fast immer 


Halt den Aschenbecher sauber 
fast nie 1 2 3 


4 


5 fast immer 



Vermeidet Klatsch uber das Privatleben der Kollegen 
fast nie 1 2 3 4 5 fast immer 

Fragt die Gaste, ob sie mit allem zufrieden sind 

fast nie 1 2 3 4 5 fast immer 



Organisationsgrad der Vorlesung: Eine gute Vorlesung ist 
klar strukturiert; die Beziehung zwischen den Themen wird 
deutlich; der Dozent halt sich an den Ablaut der Vorlesung. 



Dozent folgt dem 
Aufbau der Vorle- 
sung; verknupft die 
Themen und erzielt 
Verstandnis der 
Zusammenhange 



Dozent folgt dem 
Veranstaltungsplan 
nur teilweise; 
Reihenfolge der 
Themen wird ein- 
gehalten, aber Zu- 
sammenhange sind 
nicht immer klar 



Dozent macht 
keinen Veranstal- 
tungsplan; die 
einzelnen Vorlesun- 
gen und Themen 
wirken zufallig 
aneinandergereiht 



I- 10 




Wiederholt zu Beginn 
einer Vorlesung die 
vorangegangenen 
Ausfuhrungen so, 
dal3 der Zusammen- 
hang klar wird. 




Kundigt am Ende 
einer Vorlesung den 
Stoff der folgenden 
Veranstaltungen an 




Kommt manchmal 
vom Thema ab, wird 
mit dem Stoff nicht 
fertig 




Spricht einen 
wesentlichen Teil der 
Vorlesung uber 
Dinge, die nicht zum 
Thema gehoren 



Verhaltensbeobachtungsskalen 



Verhaltensverankerte Einstufungsskala 



Abbildung 4: 

Beispiele fur Einstufungsverfahren (aus Schuler, 1991) 
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Mixed Standard Scale 



Modell der Verteilungsmes- 
sung 



Bei Rangordnungsverfahren 
werden Mitglieder einer 
Gruppe direkt miteinander 
verglichen. Das AusmalB der 
Leistungsunterschiede wird 
nicht erfaBt. 



B. Marcus & H. Schuler 



gen ausschlieBlich beobachtbarer Verhaltensweisen abgegeben werden sol- 
len, die anschlicBend zu mehreren Dimensionen zusammengefaBt werden 
konnen. Man erhofft sich von diesen Haufigkeitsschatzungen verhaltensna- 
here, weniger subjektiv-bewertende Urteile und damit auch eine geeignete 
Grundlage gezielter Verhaltenssteuerung. 

Die auf den Finnen Blanz zuriickgehende „Mixed Standard Scale “ (MSS, 
Blanz & Ghiselli, 1972) durchlauft zur Generierung und Verankerung der 
Dimensionen den gleichen iterativen ProzeB wie die BARS, endet aber bei 
einem ganzlich anderen Format, das dem Prinzip der Guttman-Skala ent- 
spricht; d.h. die Verhaltensaussagen sind innerhalb einer Dimension hierar- 
chisch („kumulativ“) geordnet, was auf dem Formular durch eine gemischte 
(daher „mixed“) Gruppierung verschleiert wird. Aufgabe des Beurteilers ist 
es lediglich, anzugeben, ob der Beurteilte typischerweise besser, schlechter 
oder genauso gut agiert, wie in dem betreffenden Item formuliert. Die Gutt- 
man-Skalierung erlaubt eine Oberpriifung des Urteils auf logische Inkonsi- 
stenzen, wenn bspw. ein Beurteilter als „genauso gut“ wie in einer als 
„schwach“ skalierten Aussage, aber „besser“ als in einem „mittleren“ State- 
ment eingeschatzt wird. Die Generierung reliabler Guttman-Skalen ist aller- 
dings auBerst schwierig. 

Unter den neueren und noch wenig erforschten und eingesetzten Entwick- 
lungen auf dem Gebiet der Einstufungsverfahren (siehe Borman, 1991, fiir 
eine Ubersicht) beruhen die vielleicht interessantesten auf dem Modell der 
Verteilungsmessung (Kane, 1986), das neben einem Modalwert der Vertei- 
lung auch deren Streuung beriicksichtigt und somit eine Aussage iiber die 
Konsistenz des erfaBten Verhaltens erlaubt. Dahinter steht die Uberlegung, 
daB interindividuelle Leistungsunterschiede sich nicht nur in der Hohe eines 
typischen Leistungs niveaus ausdriicken, sondern auch in unterschiedlich 
starken Schwankungen der Leistung iiber die Zeit. Zur Itemgenerierung die- 
nen hier jeweils wiederum nach Art der CIT gewonnene Verhaltensbeispie- 
le. Bei Verhaltensunterscheidungsskalen (Behavior Discrimination Scales 
[BDS]) werden diese Items dann in einem relativ komplexen ProzeB darauf- 
hin untersucht, wie oft ein Stelleninhaber Gelegenheit hat, das beschriebene 
Verhalten zu zeigen, wie gut dieses Verhalten zwischen befriedigender und 
unbefriedigender Leistung diskriminiert und welchem Ejfektivitatsgrad es 
entspricht. Der Beurteiler muB letztlich einschatzen, wie oft der Beurteilte 
Gelegenheit zu dem jeweiligen Verhalten hatte und wie oft er es tatsachlich 
zeigte. Aus den so errechneten Prozentsatzen lassen sich verschiedene Kenn- 
werte fiir die Effektivitat einzelner Verhaltensweisen und deren Haufigkeit 
bilden. Die einzelnen Werte werden in nach ihrer Bedeutung gewichteten 
Verhaltensclustern zusammengefaBt, die weiter zu Dimensionen aufsum- 
miert werden konnen. Leistungsverteilungsbeurteilungen (Performance Dis- 
tribution Assessment [PDA]) sind eine Variante der BDS, die fiir Falle ent- 
wickelt wurde, bei denen nicht geniigend Positionsinhaber fiir den 
komplexen KonstruktionsprozeB zur Verfiigung stehen. Die Bestimmung 
und Gewichtung der Arbeitselemente erfolgt hier in einer traditionellen Ar- 
beitsanalyse; die Konstruktion schlieBt die Ermittlung moglicher Leistungs- 
bereiche unter wechselnden Gegebenheiten ein und erlaubt so eine quantita- 
tive Eliminierung situativer Einfliisse. Die betrachtliche Komplexitat beider 
Verfahrensvarianten diirfte allerdings ihrem praktischen Einsatz nicht eben 
forderlich sein. 



5.2 Rangordnungsverfahren 

Prinzip der Rangordungsverfahren ist i.a. der direkte Vergleich zwischen den 
Mitgliedern einer Beurteiltengruppe durch einen oder mehrere Beurteiler. 
Die Beurteilten konnen dabei auch anhand mehrerer Merkmale („analy- 
tisch“) verglichen werden. Da die Daten lediglich auf Ordinalskalenniveau 
erhoben werden, treffen Rangordnungsverfahren keine Aussage iiber das 
Ausmafi der Leistung beim einzelnen Beurteilten und erlauben somit keine 
Vergleiche iiber die jeweils einbezogene Gruppe hinaus. Innerhalb dieser 
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Gruppe werden die Beurteiler zu Differenzierungen gezwungen, unabhangig 
davon, ob diese gerechtfertigt oder erwiinscht sind. 

Im methodisch einfachsten Fall werden die Beurteiler aufgefordert, eine 
direkte Rangreihe von Personal (allgemein: Objekten ) anhand globaler oder 
differenzierter Kriterien aufzustellen. Mit zunehmender Zahl von Beurtei- 
lungsobjekten stbl.it diese Vorgehensweise schnell (spatestens bei ca. 10 bis 
1 1 Beurteilten) an kognitive Grenzen seitens der Beurteiler, was sich v.a. in 
Reliabilitatsmangeln niederschlagt. Eine Variante der einfachen Rangreihen- 
bildung ist die sog. Quotenvorgabe , bei der Rangplatze - in unterschiedli- 
cher Haufigkeit - mehrfach zu vergeben sind. Am verbreitetsten ist dabei die 
Orientierung an einer Normalverteilung, so dab die Beurteiler aufgefordert 
sind, extreme Rangplatze zahlenmabig schwacher zu besetzen als den mittle- 
ren Bereich. Bei der Quotenvorgabe tritt der Nullsummencharakter der 
Rangordnungsverfahren (der Aufstieg eines Beurteilten in der Rangreihe 
fiihrt automatisch zum Abstieg eines anderen) besonders deutlich zu Tage. 



Direkte Rangreihe 



Quotenvorgabe 



Direkte Rangordung, 
Gesamtbewertung 


Direkte Rangordnung 
wissenschaftl. Rut 


Paarvergleich 

Gesamtbewertung 


1. Universitat A 


1. Universitat B 


A > B 


2. Universitat B 


2. Universitat A 


1 > K 






Paarvergleich, 






wiss. Rut 


9. Universitat 1 


9. Universitat K 


B > A 


10. Universitat K 


10. Universitat 1 


K > 1 



Direkte Rangreihenbildung und Paarvergleich 




Quotenvorgabe 



Rangreihe Person 


Rangreihe Arbeitsplatz 


Fachkenntnisse 


Fuhrung 


Organisation 


Organisation 


Ausdauer 


Innovation 


Innovation 


Ausdauer 


Fuhrung 


Fachkenntnisse 


Verhaltensrangprofil 



liber gute Fachkenntnisse verfugt: 

Wer umfangreiches Wissen auf seinem Gebiet 
besitzt; praktische Erfahrungen hat; seine 
Kenntnisse erfolgreich anwenden kann. 

Erfullt, was seine Fachkenntnisse 
betrifft, nicht die Anforderungen, die an 
ihn gerichtet sind 

1 Seine Fachkenntnisse liegen uber den 

Mindestanforderungen (trifft auf etwa 

90 % der Mitarbeiter an vergleichbaren 
Arbeitsplatzen zu) 

Flat mindestens ebenso gute Fach- 

kenntnisse wie 50 % der anderen 

Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeits- 
platzen 

| I Flat mindestens ebenso gute Fach- 
kenntnisse wie 25 % der anderen 
Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeits- 
platzen 

j j Flat mindestens ebenso gute Fach- 
kenntnisse wie nur 10 % der anderen 
Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeits- 
platzen 

□ Flat mindestens ebenso gute Fach- 
kenntnisse wie nur 5 % der anderen 
Mitarbeiter an vergleichbaren Arbeits- 
platzen 

Sequentielle Prozentrangskala 



Abbildung 5: 

Beispiele fur Rangordnungsverfahren (aus Schuler, 1991) 
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Paarvergleiche 



Verhaltensrangprofil 



Auswahl- und Kennzeich- 
nungsverfahren verlangen 
lediglich die Zustimmung Oder 
Ablehnung bestimmter 
Aussagen, deren Wertigkeit 
zuvor bestimmt wurde und 
den Beurteilern selbst unbe- 
kannt ist. 

Gemischte Aussagenliste mit 
freier Wahl 



Wahlzwangverfahren 



Reliabler als die einfache Rangreihenbildung, weil einfacher zu bewalti- 
gen, sind Paarvergleiche zwischen jeweils zwei Beurteilten, bei denen die 
Rangreihe erst im nachhinein rechnerisch ermittelt wird und die zusatzlich - 
iiber die Ermittlung logischer Inkonsistenzen (z.B. Verletzung der Transiti- 
vitat: A>B, B>C, aber C>A) - eine Aussage iiber die Urteilsqualitat erlau- 
ben. Zudem ist bei Paarvergleichen eine metrische Skalierung moglich. Al- 
lerdings steigt der Aufwand mit zunehmender Zahl der Beurteilten steil an 4 , 
so daB hier zwar kaum mit kognitiven, dafiir aber mit motivationalen Ober- 
grenzen gerechnet werden muB. 

Eine ganzlich andere Intention wird mit dem Verhaltensrangprofil (Brand- 
statter & Schuler, 1974) verfolgt. Hier werden nicht Personen, sondern Merle- 
male einer einzelnen Person in eine Rangreihe gebracht und auf Uber- 
einstimmung mit der - arbeitsanalytisch ermittelten - Rangfolge von 
Arbeitsplatzanforderungen verglichen. Ziel ist dementsprechend nicht der 
interpersonale Vergleich, sondern die Uberpriifung, inwieweit Position und 
(aktueller oder potentieller) Inhaber zueinander passen. Dies dient als Grund- 
lage von Personalentwicklung und Arbeitsplatzgestaltung. Uber eine Kon- 
trollreihe ist es dabei moglich, einen Qualitatsindikator fur jede einzelne 
Beurteilung zu ermitteln. Der Vergleich zwischen Beurteilten erfordert zusatz- 
lich die Anwendung eines Einstufungsverfahrens, wofiir von Brandstatter und 
Schuler (1974) eine Sequentielle Prozentrangskala vorgeschlagen wurde, die, 
zur Vermeidung von Mildetendenzen, im oberen Leistungsbereich starker 
differenziert. Abbildung 5 zeigt Beispiele fur Rangordnungsverfahren. 



5.3 Auswahl- und Kennzeichnungsverfahren 

Die Verfahren dieser Kategorie erfordern seitens der Beurteiler keine relati- 
ven Einstufungen oder direkten Vergleiche, sondern lediglich die Zustim- 
mung bzw. Ablehnung vorgegebener Aussagen oder deren Auswahl aus einer 
Liste nach dem Multiple-Choice-Prinzip. Die Gtinstigkeit der damit abgege- 
benen Urteile wird im Rahmen der Konstruktion bestimmt und ist den Beur- 
teilern selbst i.d.R. unbekannt, womit verschiedenen Urteilstendenzen (siehe 
Abschnitt 6) entgegengewirkt werden soli. Kennzeichnungs- und Auswahl- 
verfahren zahlen zu den altesten formalen Beurteilungsskalen. 

Bei der Gemischten Aussagenliste mit freier Wahl (Checklist, Knauft, 
1948) wird zunachst eine groBe Zahl arbeitsrelevanter Aussagen generiert, 
die anschlieBend, wiederum nach dem Prinzip der Thurstone-Skalierung, von 
einer Expertengruppe daraufhin eingeschatzt werden, welchen Grad an Ef- 
fektivitat der Arbeitsleistung sie jeweils reprasentieren. Am Ende verbleibt 
eine Aussagenliste, die nach Moglichkeit den gesamten Leistungsbereich 
gleichmaBig abdecken sollte. Die Streuung der Expertenschatzungen liber 
die Effektivitat dient als Ausscheidungskriterium fiir die Items (nur gering 
streuende Items verbleiben in der Liste); ihr jeweiliger Mittelwert oder Me- 
dian dient zur Gewichtung. Die Beurteilung erfolgt schlieBlich durch einfa- 
che Zustimmung oder Ablehnung; die Summe oder der Median der Effekti- 
vitatsgewichte fiir die Aussagen, denen zugestimmt wurde, bildet den 
Leistungswert des Beurteilten. 

Anders als einfache Checklisten fordert das - urspriinglich von dem Pio- 
nier der kognitivistischen Leistungsbeurteilungsforschung Robert Wherry 
angeregte - Wahlzwangverfahren (Forced Choice, zuerst beschrieben bei 
Sisson, 1948) vom Beurteiler, aus einer Liste von jeweils zwei oder mehre- 
ren Aussagen diejenige auszuwahlen, die ihm am treffendsten erscheint. Die 
Aussagen werden dabei derart gruppiert, daB jeweils zusammengehorige 
Statements gleich giinstig (sozial erwtinscht) erscheinen, aber moglichst un- 
terschiedlich effektives Verhalten beschreiben. Die Uberpriifung dieser bei- 
den Voraussetzungen erfordert in einem aufwendigen KonstruktionsprozeB 



Die Rangreihenbildung von n Urteilsobjekten erfordert bei vollstandigem Vergleich n 
(n - 1)/2 Paarvergleiche; also z.B. 10 Vergleiche bei 5 Personen, aber bereits 105 bei 15 
Beurteilten; bei mehreren Merkmalen tritt ein multiplikativer Faktor hinzu. 
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(naheres bei Bernardin & Beatty, 1984) die Bestimmung eines Bevorzu- 
gungsindex (gleiche Erwiinschtheit) und eines Diskriminationsindex (unter- 
schiedliche Effektivitat) fiir jede einzelne Verhaltensaussage. Mit diesem 
Skalenformat sollen die Manipulationsmoglichkeiten der Beurteiler mini- 
miert werden (siehe Abbildung 6 fiir Beispiele der beiden beschriebenen 
Skalen). 





trifft zu 


trifft nicht zu 




Die Schaufenster sind 
attraktiv gestaltet 














(8,5) 


Manchmal werden Brotchen 
verkauft, die auf den 
Boden gefallen sind 














(1,4) 


LaBt sich die Arbeit von 
seinen Backern ruckdelegieren 














(3,1) 


Ermutigt seine Mit- 
arbeiter zur Initiative 














(8,1) 


Hat brauchbare Formulare 
entwickelt 














(6,4) 



Gemischte Aussagenliste mit freier Wahl (in Klammern stehen die dem Beurteiler 
unbekannten Aussagengewichte) 



Aussage 


Diskriminations- 

index 


Bevorzugungs- 

index 


1. Hat Geduld mit 
langsam Lernenden 


1,15 


2,82 


2. Zeigt beim Unterrichten 
Selbstvertrauen 


0,54 


2,75 


3. Weckt Interesse und Aufmerk- 
samkeit bei den Schiilern 


1,39 


2,89 


4. Teilt die Lernziele der 

nachsten Stunde im Voraus mit 


0,79 


2,85 


Gruppierte Aussagenliste mit Wahlzwang (die Werte sind den Beurteilern nicht 
bekannt) 



Abbildung 6: 

Beispiele fiir Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren (aus Schuler, 1991) 



5.4 An Zielerreichungsgraden orientierte Verfahren 

Wenn in der Einleitung zu diesem Abschnitt einige im Zusammenhang mit 
Leistungsbeurteilung diskutierte Verfahren wegen ihrer Randstandigkeit 
sehr knapp dargestellt wurden, so hatten wir dieser Aufzahlung ebenso gut 
die zielorientierten Verfahren anfiigen konnen. Die Intention dieser Verfah- 
ren, soweit sie sich iiberhaupt als solche kennzeichnen lassen, geht i.d.R. 
weit iiber Leistungsbeurteilung im engeren Sinne hinaus; sie sind entweder, 
wie das Konzept der Zielsetzung (Locke & Latham, 1990), eher eine Motiva- 
tionstheorie denn ein Beurteilungsverfahren und stehen damit direkten Inter- 
ventionen naher; oder sie stellen, wie Management by Objectives (MbO, 
Drucker, 1954) und dessen Derivate, einen umfassenden Managementansatz 
dar, der Leistungsbeurteilung nur als eines seiner Elemente einschlieBt. Der 
Grund, warum hier zumindest letzterer Ansatz gesondert vorgestellt wird, 



Die Intention von an Zielerrei- 
chungsgraden orientierten 
Verfahren geht weit iiber die 
Leistungsbeurteilung im 
engeren Sinne hinaus. 






416 



B. Marcus & H. Schuler 



Bei zielorientierten Verfahren 
wird der Erreichungsgrad 
zuvor vereinbarter Ziele 
beurteilt. 



Testtheoretische Gutekriteri- 
en lassen sich nur unter 
einigen Abwandlungen auf 
die LB ubertragen. 



ist, dab dieser gelegentlich als das Nonplusultra der Leistungsbeurteilung 
dargestellt wird (z.B. Crisand & Stephan, 1994) und wir es als angezeigt 
erachten, diese Einschatzung etwas zu relativieren. 

MbO ist der Stammvater und noch immer bei weitem bedeutendste Vertre- 
ter einer ganzen Reihe von „Management by...“-Ansatzen, deren Spektrum 
von seriosen oder zumindest diskussionsfahigen Ftihrungskonzepten bis zu 
Modeerscheinungen mit eher humoristischem Charakter reicht (vgl. z.B. 
Macharzina, 1993). Grundgedanke des MbO ist die Steuerung der Mitarbei- 
ter, v.a. mittlerer Hierarchieebenen, durch Ziele, die, ausgehend von globa- 
len Unternehmenszielen, in einem mehrstufigen Froze B bis auf die Ebene 
des individuellen Mitarbeiters heruntergebrochen werden. Die Ziele konnen 
direktiv verordnet oder partizipativ vereinbart werden; bei der Umsetzung 
soil den Mitarbeitern grobtmoglicher Freiraum gelassen werden. Dab die 
Leistungsbeurteilung schlieblich nach dem Grad der Zielerreichung erfolgt 
(durch Soll-Ist-Vergleich, wobei der Sollwert wahrend der Periode wech- 
selnden Rahmenbedingungen angepal.it werden kann), ist eine logische k' ed- 
ge dieses Vorgehens. Umgekehrt erfordert eine zielorientierte Beurteilung 
zunachst eine Zi elsetzung. Von deren Qualitat (Sind die Ziele weder zu hoch 
noch zu niedrig; sind sie vergleichbar, operationalisiert etc.?) hangt die Qua- 
litat der Beurteilung ganz entscheidend ab. Da in der Praxis Ergebnisziele 
dominieren, wirkt sich deren spezielle Problematik auch im Rahmen des 
MbO voll aus. Zusatzlich zu den in Abschnitt 2.1 angesprochenen Schwie- 
rigkeiten ist darauf hinzuweisen, dab die Erkenntnisse der Zielsetzungsfor- 
schung (vgl. Kapitel 13) fur die Erflillung der Motivations- und Verhaltens- 
steuerungsfunktion verhaltensorientierte Ziele nahelegen. 



6 Urteilsqualitat 



Leistungen werden, wie wir gesehen haben, mit unterschiedlichen Kriterien, 
Quellen und Verfahren beurteilt. Die Evaluation dieser Vorgehens weisen 
erfordert ihrerseits wieder eine Beurteilung anhand von „Kriterien fur Krite- 
rien", die sich letztlich, wie noch zu zeigen sein wird, noch einmal aneinan- 
der messen lassen. Eine Vielzahl solcher Mabstabe der Urteilsqualitat wird 
in der Literatur diskutiert. Wir werden uns zunachst dem Bereich der „har- 
ten", eher technischen Kriterien zuwenden, die in wissenschaftlichen Publi- 
kationen traditionell den weitaus breitesten Raum einnehmen, um anschlie- 
bend noch auf einige eher „weiche“, fur die Praxis aber nichtsdestoweniger 
bedeutsame Urteilsmabstabe einzugehen. Anhand dieser Kriterien erfolgt 
dann eine knappe Evaluation der in Abschnitt 5 dargestellten Verfahren. 
Abschliebend werden einige Ansatzpunkte dargestellt, die Ursachen man- 
gelnder Urteilsqualitat zu erforschen und nach Moglichkeit zu beheben. 



6.1 „Technische“ Gutekriterien 

6.1.1 Reliabilitat und Validitat 

Ein naheliegendes Vorgehen zur Evaluation von Leistungsbeurteilungen ist 
der Riickgriff auf die Gutekriterien der Klassischen Testtheorie, deren 
Grundztige hier als bekannt vorausgesetzt werden (vgl. auch Kapitel 22). Die 
Ubertragung erfordert aber schon fiir den einfacheren Bereich der Reliabili- 
tat einige inhaltliche Anpassungen. Mabe der internen Konsistenz (Homoge- 
nitat) sind bei einem heterogenen Konstrukt wie globaler Berufsleistung 
nicht sinnvoll anwendbar, und ihre Messung bezuglich einzelner homogener 
Dimensionen scheitert haufig daran, dab diese in der Praxis meist nur mit 
wenigen Items, oft sogar nur einem einzigen erfabt werden. Noch seltener 
liegen Parallelformen von Beurteilungsverfahren zur Schatzung der Paral- 
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leltestreliabilitcit (Aquivalenz) vor. Als Surrogat fiir die Retest-Reliabilitat 
(Stabilitat) wil'd dagegen vglw. haufig die Ubereinstimmung der Einschat- 
zungen der gleichen Beurteilten durch denselben Beurteiler zu verschiede- 
nen Zeitpunkten (intraindividuelle Urteilskonkordanz ) ermittelt, wobei sich 
aber zufallige Anderungen (Fehlervarianz) kaum von echten Leistungs- 
schwankungen (Merkmalsvarianz) trennen lassen 5 . Verbreitet sind auch Er- 
hebungen der Ubereinstimmung verschiedener Beurteiler (Objektivitat oder 
interindividuelle Urteilskonkordanz), was allerdings eine Mehrzahl von Be- 
urteilern desselben Gegenstands erfordert. Viswesvaran, Ones & Schmidt 
(1996) schatzen die Stabilitat von Gesamtbeurteilungen von Vorgesetzten 
metaanalytisch im Mittel auf r = .81, ihre interne Konsistenz (a) auf .85. 
Wesentlich niedriger fallen die Schatzungen fur die Objektivitat aus, niim- 
lich .52 fiir Vorgesetzten- und sogar .42 fiir Kollegenbeurteilungen. Diese 
interindividuelle Urteilskonkordanz wird jedoch manchmal bereits als Indi- 
kator der Validitat interpretiert. 

Noch schwieriger als bei der Reliabilitat gestaltet sich die Ubertragung 
von Aspekten der Validitat auf die Leistungsbeurteilung. Auf die Problema- 
tik der Bestimmung von Kriteriumsvaliditdten durch Validierung eines Lei- 
stungskriteriums an einem anderen (z.B. subjektive vs. objektive Kriterien, 
Fremd- vs. Selbstbeurteilung etc.) wurde bereits hingewiesen; sie fiihrt letzt- 
lich in einen unendlichen Regret). Nicht weniger problematisch ist der Um- 
kehrschluB aus dem Befund, dab Pradiktoren - gemessen an Leistungsbeur- 
teilungen - Validitat besitzen, darauf, dab die Beurteilungen ihrerseits valide 
seien. Eine Vielzahl unterschiedlichster Befunde wurde im Zusammenhang 
mit dem vielschichtigen Konzept der Konstruktvaliditat interpretiert. Ohne 
auf die Schwierigkeiten der daraus gezogenen Schliisse im einzelnen einge- 
hen zu konnen (vgl. Murphy & Cleveland, 1995), labt sich dagegen einwen- 
den, dab solche Interpretationen oft einem Stochern im Nebel gleichen, so- 
lange das Konstrukt beruflicher Leistung nicht hinreichend definiert ist (auf 
diesbeztigliche Fortschritte wurde oben bereits hingewiesen). 



6.1.2 Genauigkeit (accuracy) 

Akkuratheit ist ein Konzept, das - im Gegensatz zu Reliabilitat und Validitat 
- auf Leistungsbeurteilungen zugeschnitten ist. Definiert wird die Akkurat- 
heit eines Urteils im Grunde von ihrem negativen Pol (Ungenauigkeit), nam- 
lich als Abweichung von einem wahren Leistungswert. Zur Ermittlung dieser 
wahren Leistung wurden Techniken entwickelt, die unter Laborbedingungen 
sehr exakte Schatzungen erlauben (siehe z.B. Borman, 1991). Hierin besteht 
jedoch auch der Haupteinwand gegen Akkuratheitsmabe als Kriterium: Ihre 
Anwendung beschrankt sich bislang weitgehend auf Laborexperimente. 
Weitere Kritik richtet sich auf die unklare Operationalisierung von Genauig- 
keit (Balzer & Sulsky, 1990). 

Cronbach (1955) konnte in einem klassischen Aufsatz zeigen, dab die Ope- 
rationalisierung von Akkuratheit fiber globale Abweichung smabe (Diffe- 
renzsumme oder euklidische Distanz) zur Konfundierung mehrerer, unter- 
schiedlich zu interpretierender Komponenten fiihrt, wenn mehr als ein 
Merkmal beurteilt wird. Bei mehreren Beurteilten und mehreren Merkmalen 
ergeben sich vier Elemente der Akkuratheit, die untereinander nur schwach 
korrelieren (Balzer & Sulsky, 1990). Alle vier Mabe kennzeichnen aber 
jeweils die Urteilsqualitat eines Beurteilers (siehe Cronbach, 1955, oder 
Murphy & Balzer, 1989, fiir eine mathematische Definition der Kompo- 
nenten): 



5 Wegen dieser Problematik wurde die Leistungsbeurteilung als Anwendungsfeld fiir das 
umfassendere Reliabilitatskonzept der Generalisierbarkeitstheorie (fiir eine knappe 
Darstellung vgl. NuBbaum, 1987) vorgeschlagen, die eine Zerlegung der „Fehlervari- 
anz“ in einzelne Komponenten erlaubt (z.B. Borman, 1991). Eine praktische Umset- 
zung dieses Vorschlags steht u.W. allerdings noch aus. 



Besonders schwierig ist die 
Ubertragung des Validitats- 
konzepts auf die Leistungsbe- 
urteilung. 



Akkuratheit bezeichnet die 
Abweichung eines Urteils von 
einem wahren Leistungswert, 
wobei vier einzelne Kompo- 
nenten unterschieden werden 
miissen. 
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1. Elevation (Abhebung) ist ein globules MaB fiir den durchschnittlichen 
Abstand zwischen den Urteilen eines Beurteilers und den wahren Wer- 
ten, iiber alle Dimensionen und Beurteilten gemittelt. 

2. Differential Elevation beschreibt die Genauigkeit des Urteils je Beurteil- 
tem, global iiber alle Dimensionen gemittelt, und trifft somit eine Aussa- 
ge iiber beurteiltenspezifische Ungenauigkeiten. 

3. Stereotype Accuracy bezieht sich auf die Genauigkeit, mit der die wahren 
Mittelwerte je Dimension getroffen werden, gemittelt iiber die Beurteil- 
ten, und miBt also merkmalsspezifische Ungenauigkeiten. 

4. Differential Accuracy schlieBlich miBt die Korrektheit, mit der individu- 
elle Leistungsunterschiede je Dimension (Starken und Schwachen) er- 
kannt werden, wobei globale Person- und Merkmalseffekte eliminiert 
werden. 

Welcher der vier Komponenten insgesamt die groBte Bedeutung zukommt, 
ist umstritten. Wichtig ist auf jeden Fall, sie zur Vorbeugung von Fehlinter- 
pretationen auseinanderzuhalten. 



6.1.3 Urteilstendenzen 



Mit Urteilstendenzen sind 
Abweichungen der Leistungs- 
beurteilung von einer theore- 
tisch erwarteten Verteilung 
bezuglich Mittelwert, Streu- 
ung und Interkorrelation der 
Urteilsdimensionen gemeint. 



Mittelwertstendenzen 



Streuungstendenzen 



Die Forschung zur Leistungsbeurteilung beschaftigt sich seit mehr als 50 
Jahren intensiv mit gewissen Verteilungsanomalien oder Abweichungen der 
tatsachlichen Urteilswerte von aufgrund theoretischer Uberlegungen erwar- 
teten Verteilungen bzw. Kovarianzen. Solche sog. Urteilstendenzen wurden 
in der Vergangenheit als Indikator fiir mangelnde Urteilsqualitat, v.a. als 
Surrogat fiir Akkuratheit, interpretiert. Neuere Forschung legt, wie noch zu 
zeigen sein wird, eine erhebliche Relativierung dieser Einschatzung nahe. 
Brandstatter (1970) faBt die wichtigsten Urteilstendenzen unter den an basa- 
len statistischen Kennwerten orientierten Kategorien der Mittelwerts-, Streu- 
ungs- und Korrelationstendenzen zusammen. Zur Illustration soli der jeweils 
bedeutendste Vertreter dieser Bereiche kurz erlautert werden. 

Mittelwertstendenzen beziehen sich auf Abweichungen der Lage der 
zentralen Tendenz von einem angestrebten Wert, der i.d.R. in der Skalenmit- 
te zu suchen ist. Obwohl bei einzelnen Beurteilern oder Beurteiler/Beurteil- 
ten-Dyaden auch Abweichungen nach unten (Strengetendenz oder severity) 
auftreten, besteht die generelle Tendenz bei Leistungsbeurteilungen in der 
Praxis eindeutig in einer Verlagerung zum oberen Skalenende (Mildetendenz 
oder leniency), i.d.R. interpretiert als eine Beschonigung der Urteile. Spate- 
stens seit Einfiihrung der Offenlegungspflicht durch das Betriebsverfas- 
sungsgesetz von 1972 scheint es nicht ungewohnlich zu sein, daB ein GroB- 
teil der Beurteilungen im oberen Drittel der Skala liegt, eine deutliche 
Mehrheit also als „uberdurchschnittlich“ beurteilt wird. Derartiges Beurtei- 
lerverhalten ist nicht unbedingt als Irrtum oder Fehler zu verstehen. Murphy 
und Cleveland (1995, Rap. 9) diskutieren ausfuhrlich Grunde, warum sich 
Beurteiler durchaus rational - im Sinne der Verfolgung eigener Ziele - ver- 
halten, wenn sie ihre Urteile beschonigen (siehe auch die Ausfiihrungen zu 
mikropolitischem Verhalten oben). 

Streuungstendenzen beziehen sich auf eine erwartungskontrare Ausnut- 
zung der Skalenlange, in aller Regel in Form einer Streuungseinschrdnkung 
(range restriction); die Werte klumpen an bestimmten Skalenpunkten. Die in 
diesem Zusammenhang haufig erwahnte Tendenz zur Mitte (der Skala) oder 
Zentraltendenz 6 ist ein insofern ungeschickt gewahltes Beispiel, als Streu- 
ungseinschrankungen im Kontext der Leistungsbeurteilung oft mit Milde- 
tendenzen einhergehen, die Haufung also am oberen Skalenende lokalisiert 
ist. Geringe Urteilsstreuung wird oft ungepriift als Fehler interpretiert, kann 
aber auch tatsachliche Leistungshomogenitat widerspiegeln, eine Leistungs- 



Dieser Begriff ist wegen der geringeren Verwechslungsgefahr mit der Mittelwerts- 
tendenz vorzuziehen. 
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verteilung also, die - ahnlich wie bei der Mildetendenz - von den Organisa- 
tionen durchaus angestrebt wird. Dies wtirde allerdings der Forschung zur 
Variabilitat individueller Leistungen widersprechen (siehe Abschnitt 6.2). 

Die meistdiskutierte - und -beklagte - Urteilstendenz bezieht sich auf die 
Korrelation als unabhangig erachteter Leistungsdimensionen: die Uberstrah- 
lung (Halo) dieser Dimensionen durch ein Globalurteil. Wie wir weiter oben 
gesehen haben, ist aber eine gewisse Interkorrelation der Urteilsaspekte 
durchaus realistisch (sog. „true halo“). Als Fehler interpretierbar ist also 
hochstens eine dariiber hinausgehende Kovarianz („illusory halo“); diese 
kann im Einzelfall durchaus unterhalb des tatsachlichen Wertes liegen, also 
ein negatives Vorzeichen annehmen. Laborexperimente (vgl. Ilgen, Barnes- 
Farrell & McKellin, 1993, fur eine Ubersicht) zeigen einen der Regression 
zur Mitte vergleichbaren Effekt: „True halo“ wirkt sich auf die Korrelation 
der Urteile aus, aber nur abgeschwacht; sehr niedrige tatsachliche Interkorre- 
lationen werden eher iiberschatzt, sehr hohe Zusammenhange unterschatzt. 

Der Grand, warum wir hier glauben, auf nahere Ausfiihrangen und die 
Darstellung weiterer Urteilstendenzen 7 verzichten zu konnen, liegt in der erst 
in jiingerer Zeit gewonnenen Erkenntnis, daB diese Tendenzen zwar haufig 
auftreten, ihre Einstufung als MaBstab der Urteilsqualitat aber verfehlt ware. 
Murphy und Balzer (1989) fanden in einer Metaanalyse aller Studien, in de- 
nen Urteilstendenzen und MaBe der Akkuratheit erhoben wurden, daB die 
Beziehungen zwischen beiden Indikatorgrappen i.d.R. minimal sind (im 
Mittel bei r = -.05). Die einzigen substantiellen Beziehungen fanden sich 
zwischen Operationalisierungen von Halo und dem vierten Aspekt (differen- 
tial accuracy) von Akkuratheit und waren negativ. Dies bedeutet, daB sich 
Halo giinstig auf die korrekte Analyse der Starken und Schwachen einzelner 
Mitarbeiter auswirkt. Die Befunde widersprechen diametral der konventio- 
nellen Lehrmeinung zu Urteilstendenzen als Indikator der Urteilsgenauig- 
keit. 



6.2 „Praktische“ Giitekriterien 

Wissenschaftler, zumal wenn sie empirisch arbeiten, scheuen traditionell 
davor zuriick, von ihnen entwickelte Instrumente an qualitativen, schwer in 
statistischen Kennzahlen faBbaren Kriterien zu messen. Gleichwohl konnen 
Beurteilungssysteme, die als nicht praktikabel oder akzeptabel empfunden 
werden, in der Praxis schlicht scheitern. Das gleiche gilt, wenn sich heraus- 
stellen sollte, daB der Schaden ihres Einsatzes den Nutzen iiberwiegt oder die 
angestrebten Ziele nicht adaquat erreicht werden konnen. 

Nutzenschdtzungen fur personalpsychologische Instrumente wurden vor 
fast fiinfzig Jahren mit dem Ziel initiiert, den Wert dieser Verfahren in einem 
vergleichbaren und Betriebswirten (selbst)verstandlichen MaBstab (Geld) 
ausdriicken zu konnen (vgl. Kapitel 22). Sie verbinden i.d.R. sozialwissen- 
schaftliche Statistik mit betriebswirtschaftlicher Investitionsrechnung. Ein 
fur die Leistungsbeurteilung relevanter Nebeneffekt dieser Forschung be- 
steht darin, daB nunmehr verlaBliche Schatzungen liber die interindividuelle 
Variabilitat der Produktivitat von Berufstatigen vorliegen. Diese fallen i.d.R. 
betrachtlich aus (Standardabweichungen von DM 20.000.- pro Jahr bilden 
eine ungefahre Untergrenze; in hoheren Positionen ist ein Mehrfaches des- 
sen typisch; vgl. z. B. Schuler, Funke, Moser & Donat, 1995) und widerlegen 
die v.a. von Anhangern des Total Quality Management (TQM, Deming, 
1986) gegen Leistungsbeurteilungen erhobene Grundsatzkritik, sie entbehr- 
ten schon wegen vernachlassigbarer individueller Leistungsunterschiede je- 
der Grandlage. Als mittleren Nutzenejfekt von Leistungsbeurteilungen fand 
die vergleichende Studie von Guzzo, Jette und Katzell (1985) eine Steige- 



7 bspw. die Uberbewertung erst kiirzlich erbrachter Leistungen (recency-Effekt) und dar- 
aus resultierende Verhaltensanderungen der Mitarbeiter („Nikolauseffekt'\ eigentlich 
keine Urteilstendenz) oder beurteiltenspezifische Tendenzen („Klebereffekt“, „Hier- 
archieeffekt“, Stereotype, Sympathie etc.) 



Korrelationstendenzen 



Als Indikator fur die Urteilsge- 
nauigkeit sind Urteilstenden- 
zen nicht geeignet. 



„Weiche“ QualitatsmaBstabe 
sind fur die Praxis der LB oft 
wichtiger als technische 
Giitekriterien. 



Nutzenschatzungen rechnen 
psychometrische Kennwerte 
in betriebswirtschaftliche 
Renditeerwartungen um. Gute 
LB-Systeme konnen einen 
erheblichen Nutzeneffekt 
haben. 
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Unverstandliche Oder schwer 
handhabbare LB-Systeme 
scheitern meist in der prakti- 
schen Anwendung. 



LB-Systeme, die als unreali- 
stisch Oder unfair empfunden 
werden, konnen bei den 
Beteiligten zu ernsten negati- 
ven Reaktionen fuhren. 



Die vorwiegend psychome- 
trisch orientierte Forschung 
zu LB-Verfahren hat nur 
wenig eindeutige Resultate 
erbracht. 



rung der individuellen Leistung um etwa eine halbe Standardabweichung, 
wobei aber die Wirkung „reiner“ Beurteilung kaum von der des Feedback zu 
trennen ist. Murphy und Cleveland (1995, S. 301) demonstrieren allerdings 
an einem hypothetischen Beispiel, dal.l solche Nutzenschatzungen unter Ein- 
beziehung und hoher Gewichtung schadlicher Konsequenzen (hier: empfun- 
dene Ungerechtigkeit) auch negativ ausfallen konnen. Empirische Anhalts- 
punkte dafur liegen u.W. zur Zeit nicht vor. Bei geeigneter Modellierung 
erlauben Nutzenschatzungen die vergleichende Beurteilung mehrerer Syste- 
me. 

Aspekte der Praktikabilitdt beziehen sich bspw. auf die Verstandlichkeit 
und Einfachheit der Handhabung von Beurteilungssystemen oder auf den 
dazu erforderlichen Trainingsaufwand. Sie werden in wissenschaftlichen 
Arbeiten selten explizit beriicksichtigt, konnen in der Praxis - v.a. auf lange 
Sicht - aber durchaus zum „K.O.-Kriterium“ werden, etwa wenn ein gutge- 
meinter und im Ansatz auch effektiver Vorschlag zur Verbesserung von Lei- 
stungsbeurteilungen den Vorgesetzten abverlangt, taglich eine umfangreiche 
Aufzeichnung von Verhaltensbeobachtungen jedes einzelnen Mitarbeiters 
durchzufuhren (positive Aspekte solcher Verlialtenstagebiicher betonen z. B. 
Bernardin & Beatty, 1984). 

Starker noch als die Praktikabilitat laBt sich die Akzeptabilitdt als zwar 
nicht hinreichende, aber unbedingt notwendige Bedingung dafur ansehen, 
daB Leistungsbeurteilungen ihre Funktionen erfiillen konnen. Akzeptabilitat 
wild gewohnlich iiber die Reaktion der Betroffenen (Beurteiler und Beurteil- 
te) operationalisiert, namlich als das AusmaB, in dem Prozefi und Ergebnisse 
der Beurteilung als gerecht (fair und der Wirklichkeit entsprechend) empfun- 
den werden. Unzureichend akzeptierte Beurteilungssysteme konnen negati- 
ve Reaktionen provozieren, die von Gleichgiiltigkeit bis zu offener Reaktanz 
reichen konnen und eine wesentliche Ursache der eingangs dieses Kapitels 
erwahnten grundsatzlichen Vorbehalte gegenuber Leistungsbeurteilungen 
darstellen. Den bislang eher sparlichen Forschungsergebnissen zu diesem 
Gebiet (zusammenfassend Dickinson, 1993) zufolge darf mit einer guten 
Akzeptanz der Leistungsbeurteilung dann gerechnet werden, wenn folgende 
Bedingungen erfullt sind: kurze Beurteilungsintervalle; Existenz eines for- 
malen Beurteilungssystems; hohe Sach- und Gesprachsfuhrungskompetenz 
der Beurteiler (letzteres bedeutet z. B., Kritik nicht gehauft und nicht eigen- 
schaftsbezogen anzubringen, vgl. Kapitel 16); Gelegenheit fur die Beurteil- 
ten, Einwande zu an Bern; Beurteilungsdimensionen werden als relevant an- 
gesehen; auf empfundene Schwachen des Systems wird mit Veranderungen 
reagiert. Eine Schliisselrolle fur die Zufriedenheit mit Beurteilungssystemen 
spielt die Partizipation der Betroffenen wahrend der Entwicklung und Ein- 
fiihrung. 



6.3 Vergleich der Beurteilungsverfahren 

Landy und Farr (1980) kamen in einem einfluBreichen Ubersichtsartikel zu 
dem desillusionierenden SchluB, daB den jahrzehntelangen, ambitionierten 
Versuchen, Leistungsbeurteilungen durch verfeinerte Skalenformate zu ver- 
bessern, kein entscheidender Durchbruch beschieden war. Ein Grand hier- 
fiir, dessen Wahrscheinlichkeit durch neuere Befunde immer offensichtli- 
cher wird, mag in der weitgehenden Konzentration dieser Bemuhungen auf 
die Vermeidung von Urteilstendenzen liegen. Wie wir oben gesehen haben, 
stellen diese „Urteilsfehler“ kaum einen geeigneten Indikator der Urteils- 
qualitat dar. Weitgehend vernachlassigt wurde dagegen die vermutlich un- 
terschiedliche Eignung der einzelnen Verfahren fur verschiedene Beurtei- 
lungszwecke; wir sind hier groBtenteils noch auf Plausibilitatsuberlegungen 
angewiesen. Auf weitere Ursachen fur die Unergiebigkeit der bisherigen 
Forschung wird im nachsten Teilabschnitt noch einzugehen sein. 

Tabelle 2 stellt den Versuch dar, vergleichende Untersuchungen - teilwei- 
se erganzt um deduktive SchluBfolgerangen - zur relativen Eignung ver- 
schiedener Beurteilungsverfahren in maximaler Weise zu verdichten. Es muB 
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wohl kaum betont werden, dab die Zusammenfassung zu einem Wert auf 
einer fiinfstufigen Qualitatsskala (+ +, +, O, -, — ) eine grobe Vereinfachung 
darstellt. Auf die Aufnahme von Urteilstendenzen als Kriterien - und damit 
auf einen erheblichen Teil der Forschung - wurde aus den geschilderten 
Griinden verzichtet. Dennoch sollte der Hinweis nicht fehlen, dab bspw. Mit- 
telwerts- und Streuungstendenzen bei Rangordnungsverfahren logisch aus- 
geschlossen sind und beim Wahlzwangverfahren kaum auftreten konnen. 
AuBerdem fehlen in der Tabelle die Kriterien Validitat und Nutzen; erstere, 
weil eine sinnvolle Erorterung hier u.a. eine Aufspaltung in einzelne Validi- 
tatsfacetten erforderlich macht, die den Rahmen dieses Abschnitts sprengen 
wiirde; letzterer, weil er sich nicht fiir allgemeingtiltige (wohl aber fur ein- 
zelfallbezogene) Vergleiche eignet. Bei den Verfahren wurde wegen seines 
grundsatzlich andersartigen Charakters auf die Aufnahme des MbO verzich- 
tet. Dort, wo zu einzelnen Verfahrens-/Kriterienkombinationen Befunde feh- 
len, ergeben sich Liicken in der Matrix, was insbesondere fiir das erst in jiin- 
gerer Zeit erschlossene Gebiet der Akkuratheit zutrifft. Erganzend wurde die 
Eignung der einzelnen Verfahren fiir die beiden antipodischen Funktions- 
komplexe der Verhaltenssteuerung (Verh.strg.) und der administrativen Ent- 
scheidungen (adm. Entsch.) aufgenommen. 



Tabelle 2: 

Evaluation verschiedener Beurteilungsverfahren 





Reliabilitat 


Akkuratheit 


Praktikabilitat 


Akzeptabilitat 


Verh.strg. 


adm. Entsch. 


Graph. Skala 


O 


- 


+ 


O 


O 


0 


BARS 


O 


O 


O 


+ 


+ 


0 


BOS 


o 


O 


+ 


o 


+ 


0 


MSS 


o 




+ 


o 


- 


o 


PDA/BDS 


- 


o 






- 


0 


direkte Rang- 
reihenbildung 


+ 




o 


_ 


— 


(+)* 


Paarvergleich 


+ + 




+ 


- 


-- 


(+)* 


Verhaltens- 

rangprofil 


+ + 




o 




+ + 


( 


checklist 


o 




+ 


- 


- 


0 


Wahlzwangv. 


+ 




- 


-- 


-- 


+ 


*= nur fiir Laufbahnentsch., fiir Entgeltfindung ungeeignet; **= ohne zusatzliche Verwendung einer Einstufungsskala 



Generell laBt sich sagen, daB Verfahren, deren innere Logik den Beurteilern 
verborgen bleibt, fiir Feedback weniger gut geeignet sind. Ahnliches gilt 
auch fiir die Akzeptabilitat. Hier zahlt sich die bei der Konstruktion der 
BARS besonders intensive Partizipation der Beurteiler aus. Insgesamt ist 
festzuhalten, daB in Tabelle 2 die Unterschiede zwischen den Verfahren, ins- 
besondere bei den „harten“ Kriterien Reliabilitat und Akkuratheit, eher et- 
was iiberzeichnet dargestellt sind. Im Zweifel sollte sich auch hier die Ent- 
scheidung eher an qualitativen und zweckorientierten Kriterien ausrichten. 
Hier bietet sich ein potentiell fruchtbares, leider aber noch weitgehend brach- 
liegendes Feld fiir zukiinftige Forschung. 



Auch bei der Wahl zwischen 
verschiedenen Skalenforma- 
ten gilt es, zunachst nach 
dem Zweck der Beurteilung 
zu fragen. 
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Die kognitivistische Richtung 
der LB-Forschung betrachtet 
Beurteilungen als Informati- 
onsverarbeitungsprozeB. 



In dem Modell von Brandstat- 
ter (1969) wird bei den Ein- 
fliissen auf den UrteilsprozeB 
zwischen den Ebenen des 
Verhaltens, des Eindrucks 
und der Aussage unterschie- 
den. 



6.4 Der UrteilsprozeB: Modelle, Einflusse und Ein- 
griffsmoglichkeiten 

Als Konsequenz des erniichternden Fazits ihrer bereits zitierten Literatur- 
iibersicht schlugen Landy und Farr (1980) eine starkere Konzentration der 
Forschung auf die wahrend der Urteilsbildung ablaufenden Vorgange und 
diese beeinflussende Faktoren vor und stellten die ihrer Ansicht nach maB- 
geblichen Variablen in einem Modell zusammen. Dieses und nachfolgende 
Modelle des Beurteilerverhaltens (am einfluBreichsten: DeNisi, Cafferty & 
Meglino, 1984; Feldman, 1981) sind vorwiegend kognitivistisch ausgerich- 
tet und orientieren sich, vereinfachend, an der Betrachtung der Beurteilung 
als Informationsverarbeitungsprozefi mit den bekannten Phasen Wahrneh- 
mung/Informationsaufnahme, -enkodierung, -speicherung und -zugrijf/-wie- 
dergabe. 1m Verlaufe dieses Prozesses spielen sozialkognitivistische Kon- 
strukte wie Schemata, Kategorien, Prototypen oder Skripten eine zentrale 
Rolle, auf deren Bedeutung hier nicht im einzelnen eingegangen werden 
kann (eine knappe Darstellung findet sich bei Murphy & Cleveland, 1995). 
Die kognitivistische Richtung der Leistungsbeurteilungsforschung hatte in 
den achtziger Jahren v.a. in den USA einen geradezu dominierenden EinfluB. 
Obwohl dabei zahlreiche interessante Einsichten zu einzelnen Aspekten zu- 
tage gefordert wurden (zusammenfassend Ilgen, Barnes-Farrell & McKellin, 
1993), scheint sie jedoch inzwischen ihren Zenit schon wieder tiberschritten 
zu haben. Ein Grand hierftir mag - neben dem Mangel an praktischer Um- 
setzbarkeit der Ergebnisse - in der weitgehenden Nichtberiicksichtigung 
motivationaler, affektiver und situativer Faktoren liegen, obwohl diese in 
einigen Modellen ansatzweise integriert sind. Der wesentliche Beitrag dieses 
Forschungszweigs kann darin gesehen werden, die Grenzen der Machbarkeit 
durch technische Verfeinerung der Beurteilungsinstramente unterstrichen zu 
haben, so bspw., dal) menschliche Beurteiler nur wenige Urteilsdimensionen 
wirklich unterscheiden konnen und dal) sie sich trotz Verhaltensverankerung 
an eigenschaftsahnlichen Konzepten orientieren. 

Ein alteres, gleichwohl umfassenderes, aber weniger geschlossenes Pro- 
zeBmodell der Beurteilung wurde von Brandstatter (1969; im folgenden nach 
der aktualisierten Darstellung bei Schuler, 1989) vorgeschlagen. Darin wer- 
den drei „Ebenen“ oder Stufen der sozialen Urteilsbildung differenziert, in- 
nerhalb derer sich im wesentlichen allgemeinpsychologische Erkenntnisse 
zu situativen, kognitiven, emotionalen und motivationalen Determinanten 
der Urteilsbildung integrieren und auf den Spezialfall der betrieblichen Lei- 
stungsbeurteilung ubertragen lassen: 

• Auf der Ebene des Verhaltens sind es Charakteristika der Beurteilten, der 
unmittelbaren Situation (z.B. das Verhalten anderer Anwesender), aber 
auch Determinanten aus dem weiteren Umfeld (z.B. die familiare Situati- 
on des Beurteilten), deren Kenntnis und individuelle Interpretation seitens 
des Beurteilers insbesondere dessen Attribution von Verantwortung fiir 
das beobachtete Verhalten beeinfluBt. 

• Auf der Ebene des Eindrucks befinden sich Merkmale des Beurteilers, die 
sich groBtenteils verzerrend auf die Informationsverarbeitung auswirken. 
Dessen Selbstbild, seine generellen Werthaltungen, Interessen oder Vor- 
informationen bestimmen das Urteil ebenso mit wie der erste Eindruck, 
implizite Personlichkeitstheorien (unpiinktlich = unzuverlassig) oder per- 
sonliche Sympathie und Antipathie, deren Bestatigung spater u.U. nach 
dem Muster der self-fulfilling prophecy eintritt und als prognostische Lei- 
stung fehlattribuiert wird. 

• Auf der Ebene der Aussage wird schlieBlich das intern gebildete Urteil 
nach auBen transformiert, was nochmals mit erheblichen Anderungen ein- 
hergehen kann. Hier spielen, neben der sprachlichen Kompetenz des Be- 
urteilers und seinen Einstellungen zum Beurteilungssystem, vor allem Ur- 
teilsstrategien und damit der ganze Komplex mikropolitischen Verhaltens 
eine Rolle. 
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Nachdem in den beschriebenen Modellen eine Vielzahl potentieller Storquel- 
len - oder, technisch gesprochen: Quellen der Fehlervarianz - identifiziert 
wurde, stellt sich die Frage nach MaBnahmen zu deren Eliminierung, oder 
anders gesagt: zur Standardisierung der Urteile. Neben der Veranderung des 
Instrumentariums, auf deren Grenzen bereits eingegangen wurde, kommt 
hier vor allem die Einwirkung auf die Person des Beurteilers in Betracht. Ein 
potentiell fruchtbarer, aber in der Praxis fast nie realisierter Ansatz bestiinde 
darin, Anreize fur korrekte Beurteilungen zu schaffen. Sehr viel haufiger wild 
der Weg des Beurteilertrainings gewahlt. 1m wesentlichen lassen sich vier 
Arten von Beurteilertrainings unterscheiden: 

• Urteilsfehlertraining: Die alteste Kategorie ist auf die Vermeidung von 
Urteilstendenzen gerichtet. 

• Leistungsdimensionentraining: Dieser kognitivistisch beeinfluBte Typus 
versucht, die Urteilsbildung starker an den Leistungsdimensionen zu ori- 
entieren. 

• Verhaltensbeobachtungstraining: Hiermit wird versucht, bereits bei der 
Wahrnehmung, also vor der Urteilsbildung, einen gewissen Standardisie- 
rungsgrad zu vermitteln. 

• Bezugsrahmentraining: Das umfassendste Training skonzept soil den Be- 
urteilern eine gemeinsame Vorstellung von Leistungsdimensionen und - 
standards vermitteln, innerhalb deren sie ihre Beobachtung im Sinne eines 
Bezugsrahmens (frame of reference) einordnen konnen. 

Entgegen friiheren Untersuchungen, denen zufolge Urteilsfehlertraining 
zwar die Urteilstendenzen, aber auch die Urteilsgenauigkeit vermindert, fand 
eine Metaanalyse von Woehr und Huffcutt (1994) eine positive Wirkung 
auch auf die Akkuratheit, wenn auch nur mit geringer Effektstarke. Noch 
maBiger fiel der Erfolg von Leistungsdimensionentrainings aus. Weitaus 
wirksamer zeigten sich Verhaltensbeobachtungs- und vor allem Bezugsrah- 
mentrainings. Insgesamt - und besonders fur die Beobachtungstrainings - 
sind die Befunde der Metaanalyse wegen ihrer vglw. geringen Fallzahlen 
vorsichtig zu interpretieren. 



7 Praktische Aspekte der Leistungsbeurtei- 
lung 

7.1 Konstruktion und Einfuhrung von Beurteilungs- 
systemen 

Die Einfuhrung formaler Beurteilungen in einem Unternehmen ist ein kom- 
plexes, innovatives Unterfangen, in dessen Verlauf personelle und sachliche 
Ressourcen wechselnder Quantitat und Qualitat gebunden werden. Es hat 
sich bewahrt, mit der Koordination und Durchfiihrung solcher komplexer 
Aufgabenstellungen Projektgruppen zu betrauen, deren genaue Zusammen- 
setzung und organisatorische Einbindung u.a. davon abhangig gemacht wer- 
den sollte, in welcher Phase sich das Projekt jeweils befindet. Dies kann den 
Wechsel einiger direkt involvierter Mitarbeiter und eventuell die Hinzuzie- 
hung externer Berater erfordern. Eine liber die betriebsverfassungsrechtlich 
(siehe unten) gebotene Einbeziehung ihrer Interessenvertreter (v.a. des Be- 
triebsrats) hinausgehende direkte Partizipation der Betroffenen zahlt sich 
langfristig in hoherer Akzeptanz und damit einem besseren Funktionieren 
des Systems aus. Ein spiirbares Engagement der Unternehmensleitung unter- 
streicht die Bedeutung des Vorhabens. 

Schuler (1991) schlagt eine Gliederung des Konstmktionsprozesses fur ein 
neues, formales Beurteilungssystem in zehn Schritte vor: 

1. Bestandsaufnahme: Analyse vorhandener Beurteilungsverfahren und 
Rahmenbedingungen 



Die Wirkung von Beurteiler- 
trainings ist i.d.R. eher gering, 
wobei Unterschiede zwischen 
verschiedenen Trainingsfor- 
men bestehen. 



Die Einfuhrung eines LB- 
Systems ist eine komplexe 
Aufgabe, fur die sich die 
Bildung einer Projektgruppe 
und eine umfangreiche 
Partizipation der Betroffenen 
empfiehlt. 
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Sparsamkeit bei der Kon- 
struktion von LB-Verfahren 
zahlt sich i.d.R. nicht aus. 



LB-Systeme erfordern auch 
nach ihrer Einfuhrung standi- 
ge Pflege, gelegentliche 
Evaluation und gegebenen- 
falls Revisionen. 

Fallstudie zur Personalbeur- 
teilung 



B. Marcus & H. Schuler 



2. Zielformulierung: Partizipative Festlegung der wichtigsten angestrebten 
Funktionen 

3. Kosten -/Nutz.en-Kulkulation: Investitionsrechnung auf der Basis der ge- 
schatzten Validitat und Leistungsvarianz; Abschatzung sozialer Wirkun- 
gen 

4. Zielgruppen: Festlegung der Beurteiler und der zu Beurteilenden: Kla- 
rung von Partizipations- und Akzeptanzfragen 

5. Arbeitsanalyse: Ermittlung der wichtigen Tatigkeiten und ihrer Verhal- 
tensanforderungen 

6. Beurteilungskriterien: Bestimmung der Ebenen und Malle: Ableitung 
der wichtigsten Kriterien aus der Arbeitsanalyse 

7. Skalierungsverfahren: Wahl der Methode(n) entsprechend den Zielset- 
zungen und Moglichkeiten 

8. Skalenkonstruktion: Sammlung und Zuordnung von Einzelaussagen zu 
Beurteilungskriterien; statistische Uberpriifung 

9. Probeverwendung: Erprobung an reprasentativen Gruppen; Auswertung 
und gegebenenfalls Modifikation 

10. Beurteilertr aining: Training beziiglich der Urteilsprozesse, der Verfah- 
rensanwendung, der Gesprachsfiihrung und Zielsetzung 

Es ist angesichts dieses recht aufwendig anmutenden Vorgangs davor zu 
warnen, einzelne Schritte ftir verzichtbar zu halten oder zu glauben, - etwa 
durch Ubernahme eines anderswo schon entwickelten Systems - den gesam- 
ten ProzeB einsparen zu konnen. Mehr noch als in Mangeln der rein techni- 
schen Funktionalitat konnte sich solche „Sparsamkeit“ iiber die Kopfe der 
Betroffenen hinweg in negativen Einstellungen bis hin zu Reaktanz nieder- 
schlagen, was letztlich den Nutzen des gesamten Systems in Frage stellt. 



7.2 Handhabung von Beurteilungssystemen 

Auch ein sorgfaltig konstruiertes Beurteilungssystem kann nach seiner Ein- 
fiihrung keineswegs als „Selbstlaufer“ betrachtet werden. Wie alle komple- 
xen Systeme erfordert es standige Pflege und gegebenenfalls Revisionen, 
wenn sich herausstellt, daB die angestrebten Ziele damit nicht adaquat ver- 
folgt werden konnen. Bevor sich dies gewissermaBcn schleichend in einem 
allgemeinen Geftihl des Unbehagens auBert, empfiehlt es sich, von Zeit zu 
Zeit eine formale Evaluation (vgl. Kapitel 22) durchzufiihren, wofiir bspw. 
Mitarbeiterbefragungen (vgl. Kapitel 14) eine methodische Option darstel- 
len. Aber auch eine systematische Auswertung der Beurteihmgsergebnisse 
kann bereits einigen AufschluB iiber Schwachstellen liefern, wie das Bei- 
spiel der folgenden Fallstudie zeigt. 

Fallstudie: 

Personalbeurteilung bei Mercedes-Benz, Werk Gaggenau (nach Watzka, 
1995) 



Zum Zeitpunkt der Erhebung verfiigte die Mercedes-Benz AG iiber ein 
unternehmensweites, positionsiibergreifendes Beurteilungssystem, das 
auch fur die ca. 9.500 Beschaftigten des zur Nutzfahrzeugsparte gehoren- 
den Werkes Gaggenau gait. Zu beurteilen war jeweils eine positionsspezi- 
fische Auswahl von 8 bis 13 Merkmalen aus insgesamt 17 Dimensionen, 
die iiberwiegend deutlichen Eigenschaftscharakter hatten (Initiative, Zu- 
verlassigkeit, Einsatzbereitschaft etc.). Die Beurteiler hatten die Moglich- 
keit, die vorgegebenen Merkmalskataloge durch Auslassung oder Flinzu- 
fiigung von maximal zwei Dimensionen individuell zu variieren. Die 
Skalen entsprachen formal einer 7-stufigen graphischen Einstufungsska- 
la, wobei die einzelnen Skalenstufen durch verhaltensnahe Verankerun- 
gen erlautert waren, deren dimensionale Abgrenzung nicht immer als ge- 
lungen bezeichnet werden konnte. Da die Leistungsbeurteilung u.a. als 
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Grundlage der Verteilung einer betrieblichen Leistungszulage mit festge- 
legter Gesamtsumme diente, war der werksweite Durchschnitt der Beur- 
teilungsergebnisse per Betriebsvereinbarung auf die Skalenmitte, gemit- 
telt liber alle Dimensionen, festgesetzt. Das Skalenformat verband also 
ein Einstufungsverfahren mit einem Element der Quote nvorgabe; die Kri- 
terien vermischten die Eigenschafts- mit der Verhaltensebene. Grundlage 
der Zulagenbemessung war ein iiber alle Dimensionen gemittelter Ge- 
samtbeurteilungswert. Gleichzeitig sollten die Beurteiler (i.d.R. direkte 
Vorgesetzte) auf der Riickseite des Beurteilungsformulars in freier Ein- 
drucksschilderung konkrete Verhaltensbeobachtungen aufzeichnen, die 
der Verhaltenssteuerung und als Basis der Personalentwicklung dienen 
sollten. Die gesamte Beurteilung wurde den betroffenen Mitarbeitern in 
einem jahrlichen Beurteilungsgesprach eroffnet, im Rahmen dessen sie 
auch Gelegenheit zur Stellungnahme hatten. 

Im Zuge der Ubertragung der Prinzipien eines formalen betriebswirt- 
schaftlichen Controlling auf den Personalbereich wurde das Beurteilungs- 
sytem in Gaggenau 1992, 18 Jahre nach seiner Einfiihrung (!), einer syste- 
matischen Auswertung seiner Ergebnisse unterzogen. Neben einer gewissen 
Streuungseinschrankung, die sich auch als statistischer Effekt der Mittelung 
iiber alle Dimensionen interpretieren laBt, zeigten sich v.a. folgende Resul- 
tate: (1) Der einzelne Mitarbeiter wurde im groBen und ganzen auf alien 
Kriterien gleich eingestuft (Halo); (2) Einzelne Mitarbeiter wurden zwar 
von Periode zu Periode gelegentlich herauf-, aber kaum jemals zuriickge- 
stuft; der festgelegte Mittelwert wurde offensichtlich durch schlechtere Be- 
urteilungen fiir neue Mitarbeiter eingehalten; (3) Die freien Eindrucksschil- 
derungen waren alles andere als konkret; sie gaben i.d.R. keinerlei 
Verhaltenshinweise und auch keinen AufschluB iiber individuelle Starken 
und Schwachen. AufschluBreich ist hier insbesondere der letztgenannte 
Befund. Offensichtlich ist es nicht gelungen, die Ziele Gehaltszuteilung, 
Verhaltenssteuerung und Personalentwicklung mit einem Beurteilungsin- 
strument zu erfiillen. Die - hier tarifvertraglich vorgeschriebene und per 
Betriebsvereinbarung spezifizierte - Funktion der Verteilung von Lei- 
stungszulagen dominierte so eindeutig, daB die Fiihrungsfunktion (der Be- 
urteilung, nicht der Zulage) und in der Folge der diagnostische und progno- 
stische Wert der Beurteilung weitgehend verdrangt wurden. Aber auch fiir 
die Gehaltszuteilung scheint sich neben das eigentlich intendierte Leistungs- 
prinzip ein Element des Senioritatsprinzips gesellt zu haben. 



Die Lehren aus der obigen Fallstudie unterstreichen eine Erkenntnis, die 
schon weiter oben immer wieder hervorgehoben wurde: Unvereinbare Ziele 
erfordern unabhangige Vorgehensweisen. Schuler (1991) hat vorgeschlagen, 
zumindest drei Ebenen der Beurteilung zu unterscheiden und in der Handha- 
bung auseinanderzuhalten, die zusammen ein vollstandiges System der Lei- 
stungsbeurteilung bilden: 



Tabelle 3: 

Die drei Ebenen der Beurteilung (nach Schuler, 1991) 



Ebene 


Funktion 


Verfahr ens weise 


1 . Ebene 


V erhaltenssteuerung 


Gesprach 


Day-to-day-Feedback 


Lernen 


Unterstiitzung 


2. Ebene 
Regelbeurteilung 


Leistungseinschatzung 

Zielsetzung 


Systematische 

Beurteilung 

Beurteilungs- 

gesprach 


3. Ebene 


Fahigkeitseinschatzung 


Eignungsdiagnose 


Potentialbeurteilung 


Prognose 


Assessment Center 



Bei der Handhabung von LB- 
Systemen sollten zumindest 
die Ebenen des day-to-day- 
Feedback, der Regelbeurtei- 
lung und der Potentialbeurtei- 
lung auseinandergehalten 
werden. 
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Auf jeder Ebene werden 
unterschiedliche Funktionen 
mit unterschiedlichen Mitteln 
erfullt, wobei der methodische 
Anspruch von Ebene zu 
Ebene ansteigt. 



Vor allem bei der inhaltlichen 
Ausgestaltung von LB- 
Systemen sind Mitbestim- 
mungsrechte des Betriebsrats 
zu beachten. 



Neben der kollektiven Mitbe- 
stimmung bestehen auch 
individuelle Arbeitnehmer- 
rechte auf Einsichtnahme, 
Erorterung und Beschwerde. 



Auf der 1. Ebene geht es nicht um systematische Vergleichbarkeit und Stan- 
dardisierung, sondern um ein verhaltensnahes, an konkxeten Beobachtungen 
orientiertes Gesprach, das zweckmabigerweise nicht erst nach Ablauf einer 
Regelperiode erfolgen sollte („day-to-day“!) und in dem Kritik nicht mit 
unmittelbaren Konsequenzen fiir Gehalt oder Laufbahn verkniipft ist. Erfor- 
derlich ist aber auch hier die Kenntnis der Ziele und erfolgskritischen Ver- 
haltensweisen sowie die Fahigkeit des Beurteilers, diese in konstruktiver 
Weise zu vermitteln. Sehr viel hoher sind die Anspriiche an Vergleichbarkeit 
und Systematik auf der 2. Ebene, auf der die Zielerreichung und -vereinba- 
rung sowie daran gekniipfte Konsequenzen im Mittelpunkt stehen. Der Be- 
urteilte sollte auch hier ausfiihrlich Gelegenheit erhalten, seine Sicht der Din- 
ge zu schildern. Eine reine Ergebnisdiskussion ohne die Erarbeitung 
zielftihrender Verhaltensanderungen ist wenig fruchtbar; zu vermeiden ist 
auf dieser Ebene jedoch die Einbeziehung stabiler Dispositionen wie Eigen- 
schaften und Fahigkeiten. Diese sind Gegenstand der 3. Ebene, wo es um die 
langfristige Prognose des Potentials mit dem Ziel der Laufbahnplanung geht. 
Die methodischen Anspriiche sind hier eher noch hoher als auf Ebene 2, so 
dab hier als Erganzung zum Riickgriff auf Erfahrungswerte aus der unmittel- 
baren Zusammenarbeit auch eigenschafts- und simulationsorientierte Ver- 
fahren der Eignungsdiagnostik wie Tests oder Assessment Center in Betracht 
kommen (vgl. Kapitel 5 und 6). Dab die Gesprachsfuhrung bei dieser fur den 
einzelnen existentiellen Thematik ein besonders ausgepragtes Fingerspitzen- 
gefiihl erfordert, versteht sich von selbst (vgl. Kapitel 16). 



7.3 Rechtliche Aspekte 

Als gesetzliche Grundlage der rechtlichen Regelung von Leistungsbeurtei- 
lungen ist in Deutschland in erster Linie das Betriebsverfassungsgesetz von 
1972 (BetrVG; vgl. Jedzig, 1991a, b) einschlagig. Daneben sind in einzelnen 
Branchen (z. B. Metallindustrie) Tarifvertrdge zu beachten. Die nahere, be- 
triebsindividuelle Ausgestaltung erfolgt i.d.R. im Rahmen einer Betriebsver- 
einbarung (§ 77 BetrVG) zwischen Betriebsrat - eventuell auch Gesamtbe- 
triebsrat - und Arbeitgeber. 

Wichtigste Einzelnorm ist § 94 Abs.2 BetrVG (i.V.m. § 77 BetrVG). Da- 
nach obliegt die Entscheidung liber die Einftihrang allgemeiner Beurtei- 
lungsgrundsatze ausschlieblich dem Arbeitgeber. Ein Recht auf erzwingbare 
Initiative besteht insoweit fiir den Betriebsrat nicht. Dieser hat allerdings ein 
Mitbestimmungsrecht (Zustimmung) bei der inhaltlichen Ausgestaltung be- 
ziiglich der Beurteilungsmerkmale, -verfahren und Bewertungsstufen. Dient 
die Beurteilung auch zur Ermittlung von Entgeltbestandteilen (Leistungszu- 
lagen), so verdrangt die inhaltlich weitergehende Mitbestimmung aus § 87 
Abs.l Nr. 10 BetrVG (Initiativrecht) den § 94 als Gesetzesgrundlage, sofern 
die fraglichen Grundsatze nicht durch Tarifvertrag abschliebend und zwin- 
gend geregelt werden (sog. TarifvoiTang). Ein Mitbestimmungsrecht besteht 
auch beziiglich der technischen Erhebung und Speicherung von Leistungs- 
daten (§ 87 Abs.l Nr.6 BetrVG). Fiir die Durchfiihrung von Beurteilungen 
ist wiederum allein der Arbeitgeber verantwortlich, der dabei aber nicht ge- 
gen Betriebsvereinbarungen verstoben daif (Kontroll- und Einspruchsrechte 
des Betriebsrats). Fiir Potentialbeurteilungen gelten z.T. andere Regelungen 
(§§ 94 Abs. 1 , 95 BetrVG), die dem eignungsdiagnostischen Charakter dieser 
Verfahren Rechnung tragen (vgl. Jedzig, 1996). 

Neben diesen kollektiven Mitbestimmungsrechten stehen dem einzelnen 
Arbeitnehmer individuelle Rechte aus §§ 81 ff. BetrVG zu. Neben dem Recht 
auf Einsichtnahme in die Personalakten (§ 83 BetrVG) besteht ein Anspruch 
auf Erorterung der Beurteilung und beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten 
(§ 82 Abs.2 BetrVG) sowie auf eine Beschwerdemoglichkeit gegen die Er- 
gebnisse der Beurteilung (§ 84 BetrVG). Der Arbeitnehmer kann dabei je- 
weils die Hinzuziehung eines Betriebsratsmitglieds verlangen. In der Praxis 
wild diesen Anspriichen regelmabig durch ein obligatorisches Beurteilungs- 
gesprach Rechnung getragen. 
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Zusammenfassung 

Die Lektiire dieses Kapitels sollte gezeigt haben, dal.! betriebliche Lei- 
stungsbeurteilungen ein komplexes Gebiet sind, auf dem durch Pauschal- 
urteile oder Patentrezepte wenig Erkenntnisgewinn zu erzielen ist. Die 
Forschung zum Konstrukt der Berufsleistung und der Urteilsprozesse, die 
zu deren Einschatzung durch menschliche Beurteiler ftihren, deutet zu ih- 
rem gegenwartigen Stand darauf hin, dab Leistung zwar eine mehrdimen- 
sionale Struktur aufweist, eine begrenzte Anzahl von Inhalten aber in un- 
terschiedlichen Positionen wiederkehrt und es wenig Sinn hat, iiber diese 
Inhalte hinaus noch sehr stark differenzieren zu wollen. Die Forderung 
nach anforderungsbezogenen reinen Verhaltensurteilen erscheint vor die- 
sem Hintergrund weder einlosbar noch sinnvoll - zumindest nicht im Rah- 
men jahrlicher Regelbeurteilungen. Ein differenziertes Feedback mit dem 
Ziel der Verhaltenssteuerung, das dem jeweiligen Einzelfall in all seinen 
Facetten gerecht wird, liil.tt sich wesentlich besser unmittelbar nach Ver- 
haltensbeobachtung in einem formlosen Gesprach ubermitteln und disku- 
tieren. 

Be vor Detailentscheidungen im Zusammenhang mit der Einfuhrung ei- 
nes Beurteilungssystems getroffen werden konnen, ist es unbedingt er- 
forderlich, sich liber die damit verfolgten Ziele klar zu werden und dabei 
zumindest die unvereinbaren Funktionen der Unterstutzung administrativer 
Entscheidungen iiber Laufbahn oder Entgelt und personliche Verhaltens- 
steuerungs- und Entwicklungsziele zu trennen. Dabei kann es hilfreich 
sein, je nach Zweck der Beurteilung, neben dem direkten Vorgesetzten 
auch andere Quellen wie Kollegen, Mitarbeiter oder den Beurteilten 
selbst, moglicherweise auch AuBenstehende und objektive Daten einzu- 
beziehen. Auch bezuglich der Angemessenheit verschiedener Skalenfor- 
mate bestehen Unterschiede zwischen den Funktionen. Der Aufwand zur 
Konstruktion einer formalen Beurteilungsskala kann betrachtlich sein, 
zahlt sich aber u.U. durch eine erhohte Akzeptanz des Systems aus, da in 
ihrem Verlauf vielfach die Notwendigkeit zur Partizipation der Betroffe- 
nen besteht. Die Moglichkeiten zur Verbesserung der psychometrischen 
Eigenschaften durch starkere Annaherung an beobachtetes Verhalten sind 
dagegen durch die Natur des menschlichen Urteilsprozesses beschrankt. 
Die Rolle sog. Urteilstendenzen wie Halo oder Mildetendenz in diesem 
Zusammenhang wurde in der Vergangenheit vermutlich uberschatzt. 

Die Einfuhrung eines formalen Beurteilungssystems ist ein organisato- 
risch komplexes Vorhaben, bei dem sich vermeintliche Einsparungen bei 
einzelnen Konstruktionsschritten, dem Einsatz von Mitarbeiterressourcen 
und der Partizipation aller Betroffenen langfristig eher kontraproduktiv 
auswirken durften. Zudem ist die Leistungsbeurteilung in Deutschland 
mitbestimmungspflichtig, und es sind individuelle Arbeitnehmerrechte zu 
beachten. Ein erheblicher Teil potentieller Konflikte und Schwierigkeiten 
kann vermieden werden, wenn in der Handhabung zwischen den Ebenen 
der unmittelbaren Verhaltensriickmeldung, der Regel- und der Potential- 
beurteilung getrennt wird. Ein umfassendes Beurteilungssystem, bei dem 
die aufgefuhrten Grundprinzipien beachtet werden, kann ein hocheffizi- 
entes personalpolitisches Instrument zur Fuhrung und Entscheidungsun- 
terstutzung sein. 
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Kommunikation ist Vorausset- 
zung fast aller Prozesse in 
Organisationen. 



KommunikationsprozeB: 
Senden und Entschlusseln 
von sprachlich Oder nicht- 
sprachlich verschlusselten 
Nachrichten zwischen Sen- 
dern und Empfangern. 



Soziale Interaktion: Wechsel- 
seitige Beeinflussung von 
Individuen und deren Auswir- 
kungen. 



Kommunikation in Organisa- 
tionen formt Prozesse und 
wird ihrerseits durch 
Strukturvariablen beeinfluBt. 



1 Grundlagen des Mitarbeitergesprachs 

1.1 Kommunikation in Organisationen 

Euske und Roberts (1987) bringen die zentrale Funktion der Kommunikation 
in Organisationen fur deren Funktionieren durch eine anschauliche Analogic 
zum Ausdruck: Sie bezeichnen die Kommunikation als „sozialen Klebstoff 
der die Mitglieder, Einheiten bzw. Abteilungen und die Organisation als 
Ganzes zusammenhalt. Kommunikation liegt fast alien organisationalen Pro- 
zessen zugrunde, so daB ohne Kommunikation ..organizing" iiberhaupt nicht 
stattfinden konnte (Euske & Roberts, a.a.O., S. 42). 



Begriffsbestimmung 

Einen ersten Hinweis zur Begriffsbestimmung der Kommunikation gibt uns 
die Definition im Psychologischen Worterbuch (Dorsch, 1996, S. 343). Hier 
wird „Kommunikation (lat. Communicatio Verbindung, Mitteilung)“ als 
„die wichtigste Form sozialer Interaktion" bezeichnet. Kommunikation wird 
dabei als ein Froze B verstanden, innerhalb dessen ein Kommunikator (Sen- 
der) eine Botschaft, welche in sprachlichen oder nicht-sprachlichen Zeichen 
verschliisselt wird, liber spezifische Kommunikationskanale an einen Kom- 
munikanten (Empfanger) sendet, der diese Botschaft entschlusselt. 

Soziale Interaktion stellt einen ProzeB dar, der mit Kommunikation offenbar 
eng zusammenhangt. Er wird definiert als die wechselseitige Beeinflussung 
von Individuen (auch innerhalb von und zwischen Gruppen) sowie die da- 
durch entstehenden Auswirkungen, wie Meinungs-, Einstellungs- oder Ver- 
haltensanderungen bei den beteiligten Personen oder Gruppen (Dorsch, 
1996). Als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen beiden Prozes- 
sen kann die gegebene vs. nicht gegebene Wechselseitigkeit betrachtet wer- 
den: Interaktion ist ein ProzeB, der Gegenseitigkeit voraussetzt, wahrend 
Kommunikation auch in nur einer Richtung stattfinden kann. Dies bedeutet, 
daB in jeder sozialen Interaktion auch kommuniziert wird. Oder, wie Watzla- 
wick, Beavin & Jackson (1990) formulieren: Man kann nicht nicht kommu- 
nizieren. Jede sprachliche oder nichtsprachliche VerhaltensauBerung, die im 
Rahmen sozialer Interaktion stattfindet, stellt eine Botschaft an den Interak- 
tionspartner dar. Kommunikation ist in diesem Sinne mehr als die wichtigste 
Form sozialer Interaktion: Sie ist eine notwendige, aber nicht hinreichende 
Bedingung sozialer Interaktion. 



Kommunikation als abhangige und unabhangige ProzeBvariabie 

Interaktionen finden in jedem sozialen Kontext, also auch in beruflichen 
Zusammenhangen statt. Hier stellt sich die Kommunikation als eine wesent- 
liche beeinflussende - aber auch beeinfluBbare - GroBe dar. Unterscheidet 
man Strukturvariablen (das Regelsystem) und ProzeBvariablen (Aktivitaten, 
Zielverfolgung) in Organisationen, so nimmt Kommunikation - als eine der 
ProzeBvariablen in Organisationen - sowohl die Funktion einer unabhangi- 
gen als auch einer abhangigen Variable ein. 

Als unabhangige Variable tragt sie zur Entwicklung und Inkraftsetzung 
von Strukturen bei und formt spezifische Prozesse innerhalb der Organisati- 
on. Dies gilt sowohl auf einer Makroebene (hier: der Organisation als Gan- 
zes) als auch auf einer Mesoebene (Gruppenebene) und der Mikroebene, der 
dyadischen Kommunikation zwischen zwei Personen. So pragt sie den Ver- 
lauf der Zusammenarbeit zwischen einzelnen Abteilungen und bestimmt die 
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, Mitarbeitern und 
Kunden und in anderen Dyaden mit. Als abhangige Variable wird Kommu- 
nikation auf den verschiedenen Ebenen von makro-, meso- und mikrostruk- 
turellen Merkmalen gepragt. 
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Im Rahmen des Mitarbeitergesprachs ist die Mikroebene, die Ebene der 
Kommunikation zwischen Individuen, von besonderer Bedeutung. Hier sind 
spezifische Merkmale auf seiten der beteiligten Individuen sowie das Ver- 
haltnis der Beschaftigten zueinander (Mintzberg, 1992) ausschlaggebend. 
Derartige Merkmale sind z.B. Autonomie, Rollenverstandnis oder Karriere- 
orientierung von Organisationsmitgliedern: Luthans et al. (1988) stellten bei- 
spielsweise fest, dal.i „Erfolgsmanager“, die sich durch iiberdurchschnittli- 
chen Karri ereerfolg auszeichneten, in ihrer Kommunikation mehr Wert auf 
Beziehungspflege legten als „Leistungsmanager“, die iiberdurchschnittliche 
Leistungsergebnisse aufwiesen und rein aufgabenbezogene „Routinekom- 
munikation“ bevorzugten. 



1.2 Die Kommunikation zwischen Vorgesetztem und 
Mitarbeiter 

Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern wird fiir das Funk- 
tionieren der Organisationsprozesse und die Zielerreichung der Organisation 
wie ihrer Mitglieder als entscheidend betrachtet (Goldhaber, Yates, Porter & 
Lesniak, 1978). Ein effektiver kommunikativer Austausch zwischen Mitar- 
beitern und Vorgesetzten nimmt eine wichtige Funktion bei der Ausiibung 
sowohl der Vorgesetzten- als auch der Mitarbeiterrolle und -aufgaben ein. 
Insofern erscheint es erstrebenswert, den Fallstricken zwischenmenschlicher 
Kommunikation auf den Grund zu gehen und ein allgemeinpsychologisches 
Kommunikationsmodell auf die spezifische Situation zwischen Vorgesetz- 
ten und Mitarbeitern zu tibertragen. Hieraus konnen dann auch Hinweise 
gewonnen werden, auf was bei dieser Kommunikation in „Fiihrungssituatio- 
nen“ geachtet werden sollte, wenn sie den Ableitungen aus dem kommunika- 
tionspsychologischen Modell entsprechen will. 

1.2.1 Anwendung eines integrativen Modells zwischenmensch- 
licher Kommunikation auf Vorgesetzten-Mitarbeiter- 
Interaktionen 

Schulz von Thun (1993), Neuberger (1992) und Lay (1991a) unterscheiden 
vier kommunikative Ebenen einer Nachricht: den Sachinhalt, den Aspekt der 
Selbstoffenbarung/Selbstkundgabe, den Beziehungsaspekt und den Appell 
(Abbildung 1). Der Sachaspekt einer Nachricht besteht aus einer Tatsachen- 
darstellung dessen, woruber man informieren will. In jeder Nachricht sind 
aber auch Informationen iiber die Person des Senders enthalten. Darunter zu 
fassen sind sowohl die gewollte Selbstdarstellung als auch die unfreiwillige 
Selbstenthtillung. Diese „Ich-Botschaften“ werden im Beziehungsaspekt 
durch die „Du-“ und „Wir-Botschaften“ erganzt. Einerseits wird implizit 
ausgedriickt, was der Sender vom Empfanger halt, andererseits, wie der Sen- 
der die Beziehung zum Empfanger definiert. Nachrichten haben aber auch 
einen Zweck bzw. iiben EinfluB aus. Dies ist die Appellseite einer Nachricht, 
die bei versteckten Appellen zur Manipulationsseite wird. 



Sachinhalt 



Selbst- 

offen- 

barung 




Appell 



Beziehung 



Differentielle Merkmale 
beeinflussen Kommunikation 
auf der Mikroebene. 



Effektive Kommunikation ist 
wesentlich fur die Ausiibung 
der Vorgesetzten- und 
Mitarbeiterrolle und 
-aufgaben. 



Ein integratives Modell 
zwischenmenschlicher 
Kommunikation unterscheidet 
vier kommunikative Ebenen 
(Sachinhalt, Selbstoffenba- 
rung, Beziehung, Appell) und 
kann zur Analyse kommunika- 
tiver Probleme auf Vorgesetz- 
ten-Mitarbeiter-Interaktionen 
tibertragen werden. 



Abbildung 1: 

Die vier Seiten einer Nachricht nach Schulz von Thun (1993) 
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Durch Wahrnehmung, Inter- 
pretation und Emotionalisie- 
rung wird die gesendete 
Nachricht zu einer Konstruk- 
tion des Empfangers. 



Die Darstellung der senderbe- 
dingten Kommunikationspro- 
bleme lafit sich anhand der 
vier kommunikativen Ebenen 
strukturieren. 



MiRbrauch von Information 
als „Herrschaftswissen“ 



Mangelnde Sachlichkeit und 
mangelnde Verstandlichkeit 
beeintrachtigen die Kommuni- 
kation auf der Sachebene. 



Der Empfanger kann bei einer ankommenden Nachricht dann prinzipiell 
auswahlen, auf welche Seite der Nachricht er reagieren will. Hinzu kommt, 
daB der Empfanger noch nicht einmal die unverfalschte Nachricht aufnimmt. 
Aufgrund der vielfaltigen Einfliisse der Wahrnehmung, der Einstellungen, 
Erfahrungen und Befurchtungen wird die Nachricht zu einer Konstruktion 
des Empfangers; dies kann zu (sich nicht aufklarenden) verdeckten MiBver- 
standnissen fuhren. Die innere Reaktion des Empfangers besteht aus einem 
Froze!.) der Interpretation und Emotionalisierung des Wahrgenommenen. 
Darauf baut sich seine a u I! ere Reaktion (Feedback) auf, die wiederum aus 
den vier kommunikativen Ebenen besteht (Abbildung 2). Gefarbt ist der ge- 
samte ProzeB der Kommunikation durch den unternehmensinternen Kontext 
(z. B. durch die Unternehmenskultur). Durch diese Territorialitat der Kom- 
munikation wird die Basis fur den Austausch von Informationen erst festge- 
legt (Wahren, 1987). 




Abbildung 2: 

Modell der zwischennrenschlichen Kommunikation nach Schulz von Thun 
(1993) 



Im folgenden werden zunachst die senderbedingten Kommunikationsproble- 
me auf den vier kommunikativen Ebenen dargestellt. Daran schlieBt sich die 
Betrachtung der empfangerbedingten Probleme an, die den Empfang und das 
Feedback (hier: die direkte Rtickmeldung auf eine empfangene Nachricht) 
von Nachrichten betreffen. 

Die Sachebene einer Nachricht wird in Unternehmen im Vergleich zu den 
anderen Ebenen iiberbetont (Wahren, 1987). Ublich ist die einseitige Uber- 
mittlung von Sachinformationen von Vorgesetzten an Mitarbeiter, denn dia- 
logartige Kommunikation wird eher als notwendig angesehen, wenn kom- 
plexe Probleme zu bearbeiten sind und das Wissen der Mitarbeiter benotigt 
wird. Gleichzeitig kann Information als Herrschaftswissen benutzt werden 
und entscheidet auf diese Weise fiber die soziale Position eines Menschen. 
Hierdurch ergeben sich Strategien unbedingter Informationssammlung und 
lediglich bedingter Informationsweitergabe zur Sicherung der Position durch 
Informationsprivilegien. 

Bei der Informationsiibermittlung selbst ergeben sich zwei Hauptkategori- 
en von Kommunikationsproblemen: mangelnde Sachlichkeit und mangelnde 
Verstandlichkeit. Sachlichkeit ist dann erreicht, wenn die Verstandigung auf 
der Sachebene weiterkommt, ohne daB die Begleitbotschaften auf den ande- 
ren drei Ebenen der Nachricht storend die Uberhand gewinnen. Oft genug - 
zum Schutz des eigenen Selbstwertgefiihls - fiihlen sich aber Vorgesetzte 
und Mitarbeiter zu Verhaltensweisen herausgefordert, die die eigene Person 
rechtfertigen; anstatt Informationen liber die Sache auszutauschen, werden 
vorrangig Informationen zur Position tibermittelt. Um die eigene Position 
abzusichern, wird beispielsweise von Vorgesetzten Macht demonstriert, so 
daB Sachkontroversen zu personlichen Entwertungen fuhren konnen. 
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Mangelnde Verstandlichkeit von Informationen wird bestimmt durch ihre 
Darbietung und Aufbereitung. Vier Kriterien bestimmen nach Schulz von 
Thun (1993) die Verstandlichkeit: Einfachheit, Gliederung/Ordnung, Ktirze/ 
Pragnanz und zusatzliche Stimulanz. Wenn Informationen in syntaktisch 
oder semantisch zu komplizierter Form, zusammenhangslos, zu kurz oder zu 
weitschweifig, mit zu metaphorischer Sprache oder ohne zusatzliche Stimu- 
lanz iibermittelt werden, kann dies zu MiBverstandnissen fiihren, so dal.) bei- 
spielsweise Anweisungen falsch ausgefuhrt werden. Um sich Handlungs- 
spielraume offenzuhalten, sich der Verantwortung zu entziehen oder ihre 
eigene Unfahigkeit zu verstecken, konnen sich sowohl Vorgesetzte als auch 
Mitarbeiter absichtlich unklar ausdriicken, d.h. das Mittel mangelnder Ver- 
standlichkeit strategisch nutzen (Neuberger, 1992). 

Die Selbslkitndgabe erfolgt haufig durch nonverbale Kommunikation, die 
als Hintergrund fiir die Interpretation sprachlicher Aussagen zu sehen ist. 
Nonverbale Botschaften dienen dabei auch der Manipulation des anderen, 
sind also nicht nur eine direkte Form der Selbstoffenbarung. Benutzt werden 
Imponier- und Fassadentechniken, um sich selbst darzustellen bzw. sich 
selbst zu verbergen. 

Eine zu starke Auspragung der Selbstdarstellung (der Imponierhaftigkeit) 
zeigt sich z. B. in elitar-fachlichem Sprachgebrauch, in der Verwendung von 
Status-Symbolen, in der standigen Wiederholung vergangener Erfolge und 
in der Suche nach dem „Heimspiel-Vorteir\ also der Gesprachslenkung auf 
Inhalte, in denen man sich profilieren kann. Ursache solcher Verhaltenswei- 
sen bei Vorgesetzten ist die Annahme, dal.l die Positionslegitimation aus 
fachlicher Kompetenz heraus geschieht (Wiedemann, 1989). Hinzu kommt 
eine gewisse Selbstoffenbarungsangst, die aus der Unsicherheit resultiert, 
wie offen man im Gesprach miteinander umgehen kann. Gerade dieser 
Aspekt spielt in Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen eine entscheidende 
Rolle. 

Folgende Probleme ergeben sich aus dieser Fassadenhaftigkeit (Schulz von 
Thun, 1993): Anstelle von „Ich-Botschaften“ werden entpersonlichte 
„Man-“ oder „Es-Botschaften“ gesendet, wodurch sich personliche Positio- 
nen und Meinungen kaum noch feststellen lassen; eigenes inneres Erleben 
wird in eine Aussage liber den anderen iibersetzt (Du-Botschaften), wodurch 
die eigene Innenwelt unkenntlich bleibt und der andere in Bedrangnis gerat; 
Fragen werden als Techniken zur Sicherung der Position und nicht mehr pri- 
mar zur Informationsgewinnung eingesetzt; eigene Fehler werden nicht zu- 
gegeben und hinter einer Fassade aus Sachlichkeit und Professionalitat ver- 
steckt. Folgen dieser Imponier- und Fassadentechniken sind der Aufbau 
zwischenmenschlicher Distanzen sowie die Gefahr fiir den sachlichen Er- 
trag, denn Informationen und Anregungen gehen verloren, wenn der einzel- 
ne seinen Standpunkt nicht offenlegt oder die Selbstdarstellung Zweck der 
Kommunikation wird. 

Die dritte Ebene der Kommunikation ist die Beziehungsebene. Sie sagt 
aus, wie der Sender den Inhalt vom Empfanger verstanden haben mochte 
(Watzlawick et ah, 1990). In diesem Sinn impliziert jede Kommunikation 
eine oftmals subtile, personliche Stellungnahme zum anderen, ist damit eine 
Metainformation. Je konfliktarmer die Beziehung ist, desto „reiner“ kann 
auf der Inhaltsebene diskutiert werden. Uberwiegt dagegen MiBtraucn in der 
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung, kommt es leicht zu subjektiven Bedeu- 
tungsveranderungen gesendeter Nachrichten beim Empfanger. Dies ist dar- 
auf zuriickzufiihren, daB die Aussagen des anderen von vornherein kritisch 
und und in selektiver Art und Weise betrachtet werden. 

Zwei zentrale Techniken des Senders konnen die Kommunikation zwi- 
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern belasten: die Herabsetzung und die 
Bevormundung, also Aspekte der Wertschatzung und der Lenkung (Wahren, 
1987). Behandeln zum Beispiel Vorgesetzte Mitarbeiter nicht nur als funk- 
tional Unterstellte, sondern auch als minderwertige Personen, weist ihr Ver- 
halten Geringschatzung auf. Geringschatzung auBert sich hierbei oft nicht in 
drastischer Weise, beispielsweise durch Beschimpfungen oder ahnliches her- 
absetzendes Verhalten; haufig sind es wesentlich „feiner“ abgestimmte Ver- 
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haltensweisen, wie Ignorieren, Themenwechsel, absichtliches MiBverstehen, 
ironischer Tonfall oder andere nonverbale Signale, die einen mangelnden 
Respekt vor der Personlichkeit des anderen erkennen lassen. Irreversibilitat 
im Sprachverhalten, d.h. vom Mitarbeiter zu tolerierendes Vorgesetzten- 
verhalten wild als Mitarbeiterverhalten nicht toleriert, ist ein Symptom die- 
ser Grundhaltung. Ursachen mangelnder Wertschatzung beim Vorgesetzten 
konnen eigene Minderwertigkeitsgeflihle, eigene friihere Erfahrungen mit 
Vorgesetzten oder eine autoritare unternehmensinterne Ftihrungsauffassung 
sein. Auch zu groBe Bevormundung, also EinfluBnahme durch Anweisun- 
gen, Vorschriften und Verbote seitens des Vorgesetzten, lost beim Mitarbei- 
ter inneren Widerstand aus. Ursachen der Tendenz zur Bevormundung kon- 
nen sein: die Oberzeugung, ein autoritarer Fiihrungsstil sei effizienter, sowie 
die Unfahigkeit zur Delegation, die Uberschatzung der eigenen fachlichen 
Kompetenz, die mangelnde Bereitschaft von Mitarbeitern, sich fur innerbe- 
triebliche Fragen zu engagieren oder die Verweigerung reversiblen Verhal- 
tens seitens der Mitarbeiter wegen eines grundsatzlichen MiBtrauens gegen- 
tiber hoheren hierarchischen Ebenen. 

Folgen dieser und gleichzeitig Ursachen weiterer Kommunikationsproble- 
me sind Gesprachsblockaden, z.B. das Ignorieren iibermittelter Informatio- 
nen, emotionale Reaktionen oder als Kardinalfehler die Austragung des 
Beziehungsproblems auf der Sachebene. Beziehungsprobleme wirken lang- 
fristig. Einerseits beeinfluBt das sich verfestigende Bild vom Gesprachspart- 
ner die Wahrnehmung im Sinne einer selektiven Informationsaufnahme; an- 
dererseits kann sich das Phanomen der selbsterfiillenden Prophezeihung 
durch Anpassung des Selbstkonzepts des Mitarbeiters an die eventuell nur 
nonverbal vermittelten negativen Erwartungen des Vorgesetzten ergeben. 

Wahrend die bisher dargestellten „Techniken“ der Herabsetzung und Be- 
vormundung z.T. auch bewuBt eingesetzt werden, existieren zusatzlich oft- 
mals verborgen bleibende Probleme (Watzlawick et al., 1990): Erstens wer- 
den inhaltliche Probleme auf der Beziehungsebene zu losen versucht (und 
Probleme der Beziehung auf der inhaltlichen Ebene). Meinungsverschieden- 
heiten fuhren beispielsweise oftmals dazu, daB aufgrund des Ringens um die 
Beziehungsdefinition der Inhaltsaspekt immer mehr in den Hintergrund tritt. 
Entstehende Meinungsverschiedenheiten auf der Beziehungsebene haben al- 
lerdings eine weitaus groBere pragmatische Bedeutung als auf der Inhalts- 
ebene, da sie leicht zu Verwerfungen oder Entwertungen der Selbstdefinition 
des Kommunikationspartners fuhren. Zweitens ergeben sich sogenannte In- 
terpunktionskonflikte. Das bedeutet, daB der fur einen auBenstehenden Be- 
obachter ununterbrochene Austausch von Mitteilungen durch die Kommuni- 
kationspartner strukturiert wird. Diskrepanzen bei der Interpunktion sind die 
Wurzel von Problemen auf der Beziehungsebene. Das eigene Verhalten wird 
immer nur als Reaktion auf das Verhalten des Kommunikationspartners an- 
gesehen. Wegen der Zirkularitat des Kommunikationsprozesses wird aber 
jede Ursache zur Wirkung und jede Wirkung zur Ursache. Die zwischen- 
personliche Wirklichkeit wird jedoch widerspriichlich geordnet mit der An- 
nahme, daB es nur eine (die eigene) Wirklichkeitsauffassung geben konne. 
Eine einmal selbst konstruierte Ordnung (Interpunktion) des Gesprachsab- 
laufs wird durch selektive Aufmerksamkeit selbstbestatigend. Die Blindheit 
ftir die Interpunktion des anderen gepaart mit der naiven, unbewuBten Uber- 
zeugung, die Wirklichkeit entspreche der eigenen Ordnung, fiihrt fast unver- 
meidlich dazu, dem Kommunikationspartner boswillige Absichten zu unter- 
stellen. 

Auf der Appellebene wird der pragmatische Aspekt der Kommunikation 
sichtbar. Neben der Vermittlung von Sachinhalten ist der Aspekt der zielbe- 
zogenen Beeinflussung der Gesprachspartner eines der primaren Ziele der 
Kommunikation in Ftihrungssituationen (Wahren, 1987). Dies kann durch 
den Einsatz von Macht und/oder Uberzeugungskraft geschehen. Da der Ein- 
satz von Macht seitens des Vorgesetzten wegen der mitschwingenden Ge- 
ringschatzung des Mitarbeiters als autoritare Fuhrung sozial unerwiinscht ist, 
vermeiden manche Vorgesetzte offene Appelle. Auch Mitarbeiter senden aus 
Angst vor Zuriickweisung und eigener Angreifbarkeit sowie wegen eines 
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unklaren AusmaBes an Zumutbarkeit fiir den Vorgesetzten eher versteckte 
Appelle. Dies fiihrt zu einer unklaren Kommunikation, in der der Sender 
notfalls die verdeckten Absichten dementieren kann. Ein Kommunikations- 
problem entsteht auch dann, wenn auf den anderen kommunikativen Ebenen 
inkongruente Informationen iibermittelt werden und auf diese Weise doppel- 
deutige Botschaften entstehen. In dem Fall, in dem der Vorgesetzte positive, 
verbale AuBerungen (z. B. „Das haben Sie hervorragend hinbekommen.“) 
mit inkongruenter, negativer Gestik und Mimik (z.B. Augen verdrehen, ab- 
fallig lacheln) unterlegt, entsteht eine „double-bind-Situation“ (Watzlawick 
et al., 1990). Da die Mitteilung paradox ist, der Mitarbeiter sich aus der Be- 
ziehung nicht zuriickziehen und auch nicht nicht reagieren kann, kann er sich 
nicht in einer angebrachten, nichtparadoxen Weise verhalten. Er lauft Ge- 
fahr, fiir richtige Wahrnehmungen bestraft zu werden. Andererseits bleiben 
auch offene Appelle erfolglos, wenn sie ihrem Wesen nach paradox sind 
(Schulz von Thun, 1993). Ein solcher Fall tritt beispielsweise auf, wenn Vor- 
gesetzte bei Mitarbeitern ein bestimmtes Verhalten erreichen wollen, aber 
gleichzeitig mehr Eigeninitiative fordern. 

Eine wichtige Rolle spielt das Element der Kollusion. Dieses meist auBer- 
bewuBte „Quid pro quo“ (Etwas-fiir-etwas-Handel = „Sei dies fiir mich und 
ich werde jenes fiir Dich sein!“) legt zulassiges Verhalten fest, so daB fortge- 
setzte Kommunikation einschrankend wirkt. Nur die Verletzung dieser un- 
geschriebenen Regeln erreicht das BewuBtsein der Kommunikationspartner. 
Der Versuch, das entstandene Problem innerhalb des selbsterzeugten, still- 
schweigenden Kontrakts zu losen, also eine Veranderung erster Ordnung 
herbeizufiihren, laBt die Struktur der Beziehung unverandert. Wenn namlich 
der festgesetzte Rahmen nicht metakommunikativ durchbrochen wird, wer- 
den die Losungsversuche selbst zum Problem, dem sogenannten Mehr-des- 
selben-Problem (Watzlawick, Weakland & Fisch, 1992). Wenn der Vorge- 
setzte zum Beispiel das Geftihl hat, der Mitarbeiter enthalte Informationen 
vor, wird er viele kritische Fragen stellen. Der Mitarbeiter fiihlt hierdurch auf 
der Beziehungsebene ein gewisses MiBtrauen und beginnt tatsachlich (oder 
noch mehr) Informationen vorzuenthalten. Dies fiihrt zu noch hartnackige- 
ren Fragen seitens des Vorgesetzten und weiterem Informationsvorenthalt, 
also zu einem ‘Spiel ohne Ende’, da die Losung auf der falschen Abstrakti- 
onsstufe angestrebt wird (kein Wandel zweiter Ordnung). Gerade in langer 
andauernden Beziehungen wie bei Vorgesetzten und Mitarbeitern zeigen 
sich solche Pathologien menschlicher Kommunikation. SchlieBlich storen 
Techniken der Manipulation, wie von Neuberger (1992) ausfiihrlich be- 
schrieben, bei jeder Art von Appell die Beziehung langfristig und ftihren zu 
einem nicht erwiinschten Klima des MiBtrauens. 

Im folgenden werden empfangsbedingte Kommunikationsprobleme darge- 
stellt, wodurch gezeigt werden soli, daB die Verantwortung fiir gelingende 
Kommunikation nicht nur beim Sender zu suchen ist. Zunachst einmal hat 
der Empfanger einer Nachricht die unbedingte Auswahl, auf welche Seite 
der wahrgenommenen Nachricht er reagiert (Schulz von Thun, 1989, 1993). 
Besonders gravierend wird dieses Problem bei einer permanent einseitigen 
Auswahl, so daB Vorgesetzte zum Beispiel geauBerte Kritik des Mitarbeiters 
an inhaltlichen Vorschlagen grundsatzlich als personliche Kritik auffassen. 
Jede Nachricht wird wegen sozialer Uberempfindlichkeit hauptsachlich auf 
die Beziehungsebene hin untersucht. Gerade auf dieser Ebene sind Menschen 
besonders empfindlich. Auch wenn der Sender gar nicht beabsichtigt, eine 
negative Beziehungsbotschaft zu kommunizieren, kann eine solche vom 
Empfanger „herausgelesen“ werden. Genauso problematisch wie das einsei- 
tige Betrachten der Beziehungsebene sind das alleinige Eingehen auf Sach- 
fragen, wenn das Problem eher auf der zwischenmenschlichen Ebene zu su- 
chen ist, und das konstante Untersuchen einer Nachricht auf Appellhaftigkeit. 
Letzteres kann zu Unterstellungen seitens des Vorgesetzten ftihren, daB er 
die Absichten des Mitarbeiters genau kenne - oder umgekehrt was zu 
fruchtlosen Diskussionen liber die wahre Absicht ftihren kann. 

Allerdings konnen sich auch bei vierseitigem Empfang einer Nachricht 
Probleme ergeben. Hierunter fallen Probleme der durch Wahrnehmung se- 
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lektiver und projektiver Art verzerrten Informationsaufnahme sowie der 
Uminterpretation des Gehorten durch Einstellungen, Erwartungen, Vorurtei- 
le und Stimmungen. Zu diesem Thema gehort aber auch das Nichteinver- 
standnis mit einer (zumindest auf diese Weise wahrgenommenen) Seite der 
empfangenen Nachricht. Gemeint sind beispielsweise die Zurtickweisung 
eines symmetrischen Beziehungsangebots durch den Vorgesetzten oder die 
Abwehr von Appellen seitens des Mitarbeiters aufgrund einer gestorten Be- 
ziehung. Dabei richtet sich die Abwehr nicht primar auf den Inhalt des Ap- 
pells, sondern als Beziehungs-Widerstand gegen die Appellhaftigkeit der 
Nachricht tiberhaupt (Lay, 1991a). 

Die mangelnde Bereitschaft oder Fahigkeit, dem Gesprachspartner zuzu- 
horen, kann einen KommunikationsprozeB ebenfalls erheblich storen (Wie- 
demann, 1989). Durch die asymmetrische Kommunikation in Fiihrungssi- 
tuationen wird dieses Phanomen verstarkt. Der mit Positionsmacht und 
EinfluB ausgestattete Vorgesetzte hort den Mitarbeitern nicht zu, da er mog- 
licherweise versucht, seine Position zu festigen und die Kontrolle zu behal- 
ten, indem er sein Fachwissen mitteilt und Anweisungen gibt. Diese Mono- 
logisierung fiihrt auch bei den Mitarbeitern dazu, nicht mehr konzentriert 
zuzuhoren, da sie letztlich im Sinne einseitiger Auslegung einer Nachricht 
nur noch auf die Selbstdarstellung des Vorgesetzten achten. Weitere Grtinde 
fiir beidseitig mangelnde Bereitschaft und Fahigkeit, zuzuhoren, sind die 
Unstrukturiertheit der Gedanken des Senders, Aversionen gegen vom Sen- 
der benutzte, konnotativ besetzte Worte sowie die Annahme, man wisse 
schon nach wenigen Bemerkungen, worauf der andere hinauswolle. Letzte- 
res fiihrt dazu, daB der Empfanger einer Nachricht die tatsachliche Botschaft 
des anderen nicht mitbekommt, da er sich im Kopf schon die eigene Antwort 
zurechtlegt und somit mit „innerem Sprechen“, nicht aber mit der Wahrneh- 
mung der Aussagen des Kommunikationspartners beschaftigt ist. 

Der Empfanger einer Nachricht wird im ProzeB der Rtickmeldung gleich- 
sam zum Sender ( Feedback-Probleme ). Oftmals werden Sinneswahrneh- 
mungen, Interpretationen und Gefuhle vom Empfanger nicht auseinanderge- 
halten. Diese innere Unklarheit kann zu einem unangemessenen Feedback 
fiihren. Beispielsweise kann der wahrgenommene Eindruck nonverbal aus- 
gedriickter Verstimmung eines Mitarbeiters vom Vorgesetzten gleich mono- 
kausal als Antipathie gegeniiber den eigenen Vorschlagen gedeutet werden. 
Dies kann wiederum zu einer starken emotionalen Reizung fiihren, so daB 
der Mitarbeiter sich unerwartet einer iiberraschenden Aggressivitat ausge- 
setzt sieht. Die vorschnelle Bewertung iibersieht, daB Eindruck nicht gleich 
Ausdruck sein muB, daB also die Wirkung auf den Empfanger nicht der In- 
tention des Senders entsprechen muB (Neuberger, 1992). Dabei ist es sogar 
moglich, daB den Vermutungen iiber die Ziele des Kommunikationspartners 
gar keine aktuelle Wahrnehmung zugrunde liegt. 

Weitere Probleme beim Feedback ergeben sich daraus, daB das Feedback 
wie jede Nachricht seinerseits vier Seiten hat. Der Empfanger (Feedback- 
Geber) weist auf Sachverhalte hin, gibt Einstellungen von sich selbst kund, 
driickt aus, wie er zum Sender steht, und fordert auf, Stellung zu nehmen. 
Fehler, die insbesondere vom Vorgesetzten beim Feedback gemacht werden, 
sind insbesondere die folgenden: das in-die-Defensive-Bringen der Mitar- 
beiters durch Vorwiirfe in Form von „Du-Botschaften“, die globale Abrech- 
nung anstelle von unmittelbarem Feedback, die fast ausschlieBliche Beto- 
nung negativer Aspekte auch zur Erhohung des eigenen Selbstwertgefuhls 
und eigene mangelnde Feedback-Empfangsbereitschaft. Diese Status-Bar- 
riere fiir Feedback wird durch Mitarbeiter unterstiitzt, die sich dadurch profi- 
lieren wollen, daB sie grundsatzlich die Meinung des Vorgesetzten vertreten. 
Das ist allerdings auch eine Frage des unternehmenskulturellen Kontexts. 
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1.2.2 Ansatzpunkte fur eine gelingende Kommunikation 
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern 

Um Kommunikationsprobleme zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern 
moglichst gering zu halten, kann zunachst einmal an der Grundhaltung in 
bezug auf die Partner angesetzt werden (Wahren, 1987). Die gegenseitige 
Wertschatzung ist Grundvoraussetzung fiir einen konstruktiven, nicht unter- 
schwellig beeinfluliten Dialog. Dies erfordert ein positives Selbstkonzept, 
das zu einer positiveren Wahrnehmung des Kommunikationspartners ftihrt. 
Die Taxierung der empfangenen Kommunikationssignale auf ihre wertende 
Tendenz wird weniger kritisch ausfallen und so zu einem vertrauensvolleren 
Gesprachsklima beitragen, denn nur Vertrauen schafft Vertrauen und ver- 
bessert die Kommunikation. Offener Austausch von Informationen und die 
Fahigkeit zu sachlicher Kritik und ihrer Akzeptanz werden gefordert. Rever- 
sibilitat im Sprachverhalten wird vom Vorgesetzten akzeptiert und ist als 
Symptom gegenseitiger Wertschatzung anzusehen. Vorgesetzte miissen des- 
halb fahig sein, aus ihrer scheinbar Irreversibilitat voraussetzenden Rolle 
herauszutreten, um Vertrauen auf der Beziehungsebene zu schaffen. 

Eine solche Art der Kommunikation ist nicht notwendigerweise mit einem 
partizipativen Fiihrungsstil gleichzusetzen. Sie ist selbst mit direktiven Fiih- 
rungsstilen vertraglich, solange die Achtung vor dem Mitarbeiter gewahrt 
bleibt. Allerdings ist sie wegen der Reversibilitat der Interaktionsmuster 
symmetrisch. 1m Sinne des Postulats „St6rungen haben Vorrang" der the- 
menzentrierten Interaktion (Cohn, 1975) heiBt dies, daB Einwande und nega- 
tive Emotionen nicht tibergangen werden diirfen, um die Wirklichkeit des 
Mitarbeiters anzuerkennen. Der Vorgesetzte muB dabei in kongruenter Wei- 
se senden, d.h. inneres Erleben und nach auBen gerichtete Kommunikation 
miissen in Ubereinstimmung gebracht werden. Hierdurch ist die Nachricht 
fiir den Mitarbeiter klarer zu verstehen und fiihrt wegen der enthaltenen 
Wertschatzung zu zunehmender Kongruenz auch von seiner Seite (positive 
Riickkopplung). Neben diesen grundsatzlichen Voraussetzungen kommuni- 
kativer Kompetenz sind fiir den Sender einer Nachricht aber noch spezifi- 
schere Fahigkeiten zu erlernen: 

Um auf der Sachebene zur Verstandlichkeit beizutragen, sollten Informa- 
tionen einfach, in empfangerorientierten Formulierungen, und strukturiert in 
wohldosierter Form ohne inhaltliche und auBere Entbehrlichkeiten mit Red- 
undanz der wichtigsten Aspekte, durch Visualisierungen oder Analogien ver- 
anschaulicht, iibermittelt werden (Neuberger, 1992; Lay, 1991a). Gesprachs- 
ziele sollten vorher offengelegt werden, um dem Empfanger die Moglichkeit 
zur Einordnung der Informationen zu geben. Klarheit im Gesprach ergibt 
sich auch durch Anwendung der „Blackout-Taktik“, d.h. durch explizites 
Erwahnen, was nicht gemeint ist (Clampitt, 1991). Die Interpretationsmog- 
lichkeiten des Empfangers werden somit in die beabsichtigte Richtung ge- 
lenkt. 

Auf der Ebene der Selbstkundgabe ist die Fahigkeit zu selektiver Authen- 
tizitat von groBer Bedeutung (Cohn, 1975; Schulz von Thun, 1992). Ge- 
sprachsstorende (manipulative) Fassaden- und Imponierhaftigkeit konnen 
auf diese Weise reduziert werden. Nicht alles, was Vorgesetzte fiihlen und 
meinen (insbesondere iiber die Person des Mitarbeiters), muB dem Mitarbei- 
ter im Sinne einer schonungslosen Unverbliimtheit mitgeteilt werden, aber 
alles, was mitgeteilt wird, sollte der eigenen Auffassung wirklich entspre- 
chen. Mitteilungen sollten die Form von „Ich-Botschaften“ besitzen, um die 
Verantwortung fiir das Gesagte zu tibernehmen. Dieses Sprechen im eigenen 
Namen bedeutet, daB man sich der Auseinandersetzung stellt und die Wich- 
tigkeit der jeweiligen Bedurfnisse im Gesprach erortert werden kann. 

Auf der Appellebene sollten, durch das offene Klima unterstiitzt, paradoxe, 
versteckte und unklare Appelle vermieden werden (Lay, 1991a; Schulz von 
Thun, 1993). Durch eine Beziehung gegenseitiger Wertschatzung besteht die 
Moglichkeit, offene Appelle beiderseitig auszusprechen. Dies setzt die Kla- 
rung der eigenen Vorstellungen voraus. Wichtig ist der Informationscharakter 
dieser Appelle, um die eigenen Beweggriinde darzustellen. Ein partnerschaft- 



Senderorientierte Ansatz- 
punkte fur eine gelingende 
Kommunikation zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern 
beziehen sich auf die vier 
kommunikativen Ebenen. 



Gegenseitige Wertschatzung 
ist Grundlage fur eine gelin- 
gende Kommunikation auf der 
Beziehungsebene. 



Auf der Sachebene kann 
Verstandlichkeit durch 
einfache, pragnante, struktu- 
rierte und empfangerorien- 
tierte Formulierungen herge- 
stellt werden. 



Selektive Authentizitat und 
Ich-Botschaften tragen auf 
der Ebene der Selbstkund- 
gabe zu gelingender Kommu- 
nikation bei. 



Auf der Appellebene sollten 
paradoxe versteckte, unklare 
Appelle vermieden werden. 
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Empfangsorientierte Ansatz- 
punkte fur eine gelingende 
Kommunikation zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern 
beziehen sich auf die Fahig- 
keiten, aktiv zuzuhoren und 
konstruktives Feedback zu 
geben. 



Empathie, vierseitige Betrach- 
tung und gezieltes Ruckfra- 
gen sind Bestandteile des 
aktiven Zuhorens. 



Konstruktives Feedback teilt 
dem Kommunikationspartner 
mit, wie seine Nachricht 
angekommen ist. 



licher Appell enthalt dabei von vomherein das Element des Beraten-Sein-Wol- 
lens und der Diskussion iiber seine Angemessenheit. 

Vorgesetzte diirfen sich aber nicht nur auf das Senden beschranken; der 
Standpunkt des Mitarbeiters muB ebenso als mogliche Deutung der Wirk- 
lichkeit und somit als Perspektivenerweiterung akzeptiert und gefordert wer- 
den. Vordergriindig effiziente Schnelligkeit durch nicht gefiihrte Gesprache 
wird auf der Sachebene konterkariert durch die resultierende mangelhafte 
Informationsweitergabe, unklar formulierte Ziele und deshalb moglicherwei- 
se unzureichende Aufgabenerfiillung. Auf der Beziehungsebene fiihrt ein 
solches Verhalten zu verdeckten Konflikten, die die weitere Zusammenar- 
beit negativ beeinflussen konnen. 

Im folgenden werden nach den bisher beschriebenen senderorientierten 
Moglichkeiten zur Verbesserung der Kommunikation zwischen Vorgesetz- 
ten und Mitarbeitern empfangsorientierte Ansatzpunkte besprochen: Zuho- 
ren ist nicht nur passives Schweigen, sondern ein aktiver Froze!! der Filte- 
rung und auch der Signalubertragung (Neuberger, 1992). Letzteres geschieht 
insbesondere liber die nonverbale Unterlegung des Zuhorens, d.h. durch 
Blickkontakt, Korperhaltung und Mimik. So werden bewullt oder uiibewuBt 
Interesse oder Desinteresse, Zustimmung oder Ablehnung signalisiert. Ziel 
fur den Vorgesetzten mul.l es sein, dem Mitarbeiter durch eigenes Verhalten 
Interesse zu zeigen. Das Vermeiden eigenen Sprechens ist eine bewuBte 
Willenshaltung und erfordert Geduld, nicht aus der Rolle des Empfangers in 
die des Senders zu springen. 

Grundvoraussetzung hierfiir ist die Fahigkeit zur Alterozentrik, d.h. die 
Betrachtung der Beitrage des Gegeniiber nicht nur als Vorspann zum eige- 
nen Reden (Lay, 1991b). Neben die Geduld, den Kommunikationspartner 
ausreden zu lassen, muB die Fahigkeit zur Empathie treten. „Empathic liste- 
ning gets inside another person's frame of reference" (Covey, 1990, p. 240). 
Anstatt der Betrachtung eigener Gedanken, Geftihle und Motive muB also 
der Versuch unternommen werden, die Wirklichkeit aus den Augen des Ge- 
sprachspartners zu sehen, d.h. es mutt die BewuBtheit entstehen, dal! die ei- 
gene Wirklichkeitskonstruktion nicht verabsolutiert werden kann. 

„Seek first to understand, then to be understood" (Covey, 1990, p. 237). 
Wahrend des Zuhorens muB die Neigung unterdriickt werden, das Empfan- 
gene sofort wertend zu beurteilen (Rogers & Roethlisberger, 1992), damit es 
nicht zu einer Vermischung von Wahrnehmungen und Interpretationen 
kommt. Dabei sind die Sinneswahrnehmungen zusatzlich bewuBt auf eigene 
Vorurteile zu iiberprufen. 

Des weiteren darf sich der Empfanger nicht nur auf eine kommunikative 
Ebene beziehen. Damit Verstandigung mit groBerer Wahrscheinlichkeit ge- 
lingt, sollten die empfangenen Informationen vierseitig betrachtet werden, 
da der potentielle Fokus nur auf eine Seite der Nachricht vom Sender viel- 
leicht gar nicht intendiert ist. Zur Klarung eignen sich Riickfragen, die die 
Begrundung enthalten miissen, warum sie gestellt werden, und die Erkla- 
rung, was sie bedeuten. 

Aktives Zuhoren besteht aber auch aus einer kritisch-analytischen Einstel- 
lung, um stillschweigende logische Voraussetzungen und Implikationen des 
Gesagten zu erkennen (Lay, 1991a). Auf diese Weise konnen kurzschliissige 
Argumentationsketten und durch finales Fragen (‘Wozu?’) auch verdeckte 
Absichten entlarvt werden. Problematisch bleibt es, zwischen tatsachlichen 
und eingebildeten verdeckten Absichten zu unterscheiden. 

Die Fahigkeit aktiven Zuhorens allein reicht aber nicht aus, Kommunikati- 
onsprobleme zu vermeiden. Im AnschluB muB ein Feedback gegeben werden: 
Im ProzeB des aktiven Zuhorens werden vom Empfanger Aufmerksamkeits- 
reaktionen, kurze Verstandnisriickfragen, durch nonverbale Kommunikation 
vermitteltes, aufforderndes Schweigen bzw. Ermunterungsreaktionen 
zwecks Fortsetzen des Anliegens seitens des Senders geauBert. Beim eigent- 
lichen Feedback wird dann ausgedruckt, wie die Darstellung beim Empfan- 
ger angekommen ist. Nicht ausreichend sind reine Paraphrasierungen auch 
in Umformulierungen durch eigene Worte. Um klare Botschaften zu vermit- 
teln, sollte zunachst zwar der Sachverhalt wie verstanden beschrieben wer- 
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den, indem die eigenen Wahrnehmungen und Beobachtungen zugrunde ge- 
legt werden, daraufhin miissen aber die eigenen Gedanken und Gefiihle nach- 
einander mitgeteilt werden. Dabei sollten Wahrnehmungen dokumentiert, 
Gedanken als Hypothesen betrachtet und Gefiihle als Beeinflussung der Ge- 
danken angesehen werden. Insbesondere vorschnelle, allgemein gehaltene 
„Killer-Phrasen“ (Tabelle 1) gilt es zu vermeiden, da siejedes sachliche Ge- 
sprach sofort beenden. 



Tabelle 1: 

Typische Killer-Phrasen (Beispiele ubernommen aus: Neuberger, 1992) 



Pseudo-Argumentation 


Beispiele fiir Killer-Phrasen 


Berufung auf vergangene 
Losungsversuche und 
Tradition 


Das haben wir alles schon versucht. 
Das haben wir schon immer so ge- 
macht. 


Zeitaspekte 


Wir sollten erst noch die Entwicklung 
abwarten. 

Wir haben jetzt keine Zeit fiir langes 
Gerede. 


Thematische Verirrung 


Das gehort nicht hierher. 

Kommen wir doch endlich zur Sache. 


Mangelndes Wissen des 
Kommunikationspartners 


Das sehen Sie vollig falsch. 

Davon haben Sie keine Ahnung. 

In Wirklichkeit ist es doch so, daB (...) 
Es ist doch allgemein bekannt, daB (...) 
Empirische Untersuchungen haben 
demgegenuber gezeigt (...) 


Frage der Realisierbarkeit 


In der Theorie ganz gut, aber in der 
Praxis (...) 

Das ist doch (juristisch, technisch etc.) 
gar nicht machbar. 

Das ist gegen die Vorschriften. 

Flat sich Ihr Vorschlag schon irgendwo 
einmal bewahrt? 


Frage der Zustandigkeit 


Dafiir sind wir gar nicht zustandig. 
Dafiir gibt es Experten. 



Durch die Trennung von Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihlen auch 
beim Feedback von Seiten des Vorgesetzten konnen Reaktionen vom Mitar- 
beiter klarer verstanden werden, da Interpretationen mit Wahrnehmungen 
belegt werden und Gefiihle nicht erraten werden miissen, sondern mit Wor- 
ten erklart werden. Eventuelle MiBverstandnisse werden so von vornherein 
vermieden. Feedback soli dabei nicht den Mitarbeiter analysieren, denn dann 
wiirden wiederum eigene Gefiihle in anklagende Vorwiirfe iibersetzt („Sie 
interessiert das Projekt offensichtlich iiberhaupt nicht.“). „Ich-Botschaften“ 
wiirden transformiert in „Du-Botschaften“. Der Vorteil von „Ich-Botschaf- 
ten“ liegt aber in ihrer geringeren Bedrohlichkeit fur den Empfanger des 
Feedbacks, da sie eine subjektive AuBerung darstellen, iiber die sich die 
Kommunikationspartner eher verstandigen konnen, als wenn „objektive“ 
Wahrheiten verkiindet worden waren („Ich habe den Eindruck, daB Sie das 
Projekt nicht interessiert. Liege ich da richtig?“). Eine Grundhaltung positi- 
ver Wertschatzung und moglicher Reversibilitat ist, wie schon bei den sen- 
derorientierten Ansatzpunkten aufgezeigt, Pflicht, um den ProzeB der Ver- 
trauensbildung in Gang zu setzen. 

Bei ungeschicktem Verhalten kann Feedback, das ja wiederum die vier 
kommunikativen Ebenen einer Nachricht enthalt, wegen der schon angespro- 



Killer-Phrasen beenden jedes 
sachliche Gesprach und sind 
deshalb zu vermeiden. 



Durch die bewulite Trennung 
von Wahrnehmungen, Gedan- 
ken und Gefiihlen beim 
Feedback konnen MiBver- 
standnisse vermieden wer- 
den. 
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Metakommunikation, d.h. 
Kommunikation fiber Kommu- 
nikation, ist das sicherste 
Mittel, Kommunikationssto- 
rungen aufzudecken. 



Metakommunikation ist nicht 
ohne Risiko. 

Neben dem ad-hoc-orientier- 
ten Einsatz von Metakommu- 
nikation lassen sich verschie- 
dene Formen der Institutiona- 
lisierung anfiihren: die 
Einschaltung von Metakom- 
munikationspausen, die 
ProzeiBberatung und schriftli- 
che Befragungen. 



Fundament gelingender 
Metakommunikation ist 
Wahrhaftigkeit, also der 
wirkliche Wunsch, die Kom- 
munikationsprobleme zu 
Ibsen. 



R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler 



chenen Problematiken beim Senden nicht zu einer Problemlosung, sondern 
zu einer Vertiefung von Problemen fiihren. In solchen Fallen muB der Ablauf 
des Gesprachs selbst zum Thema gemacht werden. Mit anderen Worten: Me- 
takommunikation ist erforderlich. Metakommunikation bedeutet Kommuni- 
kation liber Kommunikation und dient insbesondere der Beziehungsklarung, 
lost also den Kardinalfehler menschlicher Kommunikation auf, Beziehungs- 
probleme auf der Sachebene losen zu wollen (Schulz von Thun, 1993). Durch 
das Aussprechen einer gefiihlten Storung wird durch Metakommunikation 
eine Auseinandersetzung ausgelost, anstatt ‘kommunikative Unbehaglich- 
keit’ zu erleiden. Ein aktives Beginnen der Metakommunikation, d.h. der 
Reflexion nicht der Gesprachsinhalte, sondern des Gesprachsverlaufs, ist 
ohne Vorhandensein eines die Metakommunikation fordernden Klimas auf- 
grund der Positionsmacht des Vorgesetzten nur schwer moglich. Fehlt seine 
Einsicht in die Notwendigkeit solcher metakommunikativer Phasen, kann er 
die Versuche des Mitarbeiters zur Metakommunikation als unangemessen 
zuriickweisen. Metakommunikation tragt namlich eine offen geauBerte Un- 
zufriedenheit in ein Gesprach und kann bei einseitigen Empfangsgewohn- 
heiten leicht als negativer, entwertender Personenangriff aufgefaBt werden. 

Neben dem ad-hoc-orientierten Einsatz von Metakommunikation kann der 
ProzeB auch institutionalisiert werden. Neuberger (1992) schlagt dazu drei 
Vorgehensweisen vor: erstens die Einschaltung von Metakommunikations- 
pausen wahrend des Gesprachs oder im AnschluB daran, in denen jeder zum 
vorausgegangenen Gesprachsgeschehen Stellung nimmt; zweitens eine Pro- 
zeBberatung durch einen auBenstehenden Experten, der Auffalligkeiten wie 
die Asymmetrie der Beteiligung am Gesprach (z. B. Monologe des Vorge- 
setzten), sprunghafte Themenwechsel, aggressiven Umgangston oder die re- 
lative Bedeutung der vier kommunikativen Ebenen schildert, Tendenzen zur 
Bagatellisierang und Verteidigung des Verhaltens auffangt und konstruktive 
Vorschlage unterbreitet; drittens schriftliche Befragungen aufgrund der po- 
tentiellen Unmoglichkeit offener Aussprache zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern, um auf dieser Basis konkrete Probleme herauszufinden und 
Veranderungen einzuleiten. Generell sollten diese MaBnahmen erganzend 
vorgenommen werden, so daB die schriftliche Befragung nicht das personli- 
che Gesprach ersetzt. 

Ziel jeglicher Metakommunikation darf aber nicht die Funktionalisierung 
der Beziehungsebene sein, um liber vordergriindig aufgesetzte Freundlich- 
keit Mitarbeiter zu manipulieren, denn durch schwer zu kontrollierende non- 
verbal-inkongruente Ubermittlungen kann diese Fassadentechnik langfristig 
erkannt werden, wodurch das eventuell bestehende Vertrauensverhaltnis zer- 
stort wird (Schulz von Thun, 1993). 

Nachdem nun modelltheoretisch abgeleitete Kommunikationsprobleme 
dargestellt worden sind und mogliche Losungen aufgezeigt wurden, fiihrt die 
folgende Ubersicht Kommunikationsprobleme und -losungen zusammen 
(Tabelle 2). Im Vordergrund stand eine pragmatische Sichtweise. Da jegli- 
che Kommunikation das Merkmal der Unbestimmtheit in sich tragt, sind die 
beschriebenen Losungsansatze eher heuristisch-plausibler Natur, als daB sie 
zwingend zu immer gleichen Ergebnissen und Verhaltensmustern fiihren. Sie 
konnen fiir Mitarbeitergesprache aber eine wertvolle Hilfe sein, da sie die 
Hintergrund-Probleme der Kommunikation bewuBt machen, wodurch die 
Fallstricke der Kommunikation moglicherweise besser umgangen werden 
konnen. DaB Kommunikationsfehler und -storungen vollig vermieden wer- 
den konnen, ist nicht zu erwarten; wichtig ist es aber, hierfiir ausreichend 
sensibilisiert zu sein, um angemessen auf derartige Probleme reagieren zu 
konnen. 
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Tabelle 2: 

Synopse moglicher Kommunikationsprobleme mit Losungsansatzen 



Bezogen auf ... 


Kommunikationsprobleme 


Lbsungsansatze 


Sender 


mangelnde Sachlichkeit 


Wahl neutraler Worte 




mangelnde Verstandlichkeit 


Einfachheit/Strukturiertheit/Visualisie- 
rung von Informationen, Redundanz, 
Offenlegung von Gesprachszielen, 
Blackout-Taktik 




Imponier- und Fassadentechniken 


selektive Authentizitat, Ich-Botschaften, 
Metakommunikation 




Flerabsetzung, Irreversibilitat im Sprach- 
verhalten, Bevormundung, Verletzung der 
Kollusion 


Verzicht auf Einsatz der Positionsmacht, 
Wertschatzung, positives Selbstkonzept, 
Metakommunikation 




versteckte, doppeldeutige, paradoxe 
Appelle, Manipulationstechniken 


Vermeidung versteckter, paradoxer, 
doppeldeutiger Appelle, Informationscha- 
rakter von Appellen, Kongruenz, finales 
Fragen, Metakommunikation 




Mehr-desselben-Problem 


Metakommunikation 


Kmpfiinger 


Informationsselektion durch Wahrneh- 
mungsmechanismen 


W ahrnehmungsuberpriifung, Nachfragen, 
Empathie 




permanent einseitige Auswahl einer 
kommunikativen Ebene 


vierseitige Betrachtung von Informatio- 
nen 




Nichteinverstandnis mit einer kommuni- 
kativen Ebene 


Feedback 




mangelnde Bereitschaft/Fahigkeit, 
zuzuhoren 


aktives Zuhoren 




Double-Bind-Situation 


Vermeidung paradoxer Appelle durch den 
Sender, Metakommunikation 




Du-Botschaften beim Feedback 


Ich-Botschaften 




globale Abrechnung, Betonung negativer 
Aspekte beim Feedback 


Vermeidung von Killer-Phrasen, Wert- 
schatzung, Trennung von Wahrnehmun- 
gen, Gedanken und Geftihlen 




mangelnde Feedback-Empfangs- 
bereitschaft 


V ertrauenskultur 


Sender / 


Konfusion Inhalts-/Beziehungsebene 


Metakommunikation 


Kmpfiinger 


Interpunktionskonflikte 


Empathie/ Alterozentrik 



Im folgenden wird die Betrachtung der Kommunikation zwischen Vorge- 
setztem und Mitarbeiter auf den Rahmen des sog. „Mitarbeitergesprachs“ 
eingegrenzt. 



2 Das Mitarbeitergesprach als 
Fuhrungsinstrument 

2.1 Begriffsbestimmung 

Unter dem Begriff Mitarbeitergesprach verstehen wir ein institutionalisier- 
tes Gesprach mit spezifischer Zielsetzung, das aufgrund eines formalen An- 
lasses fest terminiert wird, ein grbBeres Zeitbudget erfordert und von beiden 
Seiten ausreichend vorbereitet werden kann. Ausgeklammert werden hinge- 
gen formelle sowie informelle Alltagskommunikation (z.B. kurze Arbeits- 
anweisungen, Austausch liber personliche Belange), Gruppengesprache und 



Mitarbeitergesprach: ein 
institutionalisiertes Gesprach 
mit formalem AnlaB, fester 
Terminierung, hoherem 
Zeitbedarf und ausreichender 
Vorbereitung der Gesprachs- 
partner. 
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Initiator des institutionalisier- 
ten Mitarbeitergeprachs ist in 
der Regel der Vorgesetzte, 
aber auch Mitarbeiter konnen 
ein solches Gesprach einfor- 
dern. 



Gesprachsformen betreffen 
den Grad der Gesprachs- 
strukturierung: Es gibt freie, 
teilstrukturierte und vollstruk- 
turierte Gesprachsvarianten. 



Freies Gesprach: natiirlicher, 
assoziativer Verlauf, Gefahr 
der Ablenkung vom Thema, 
keine Standardisierung. 



Konferenzen sowie schriftliche und technische Informationsiibermittlung. 
Bevor wir die wichtigsten Funktionen derartiger Mitarbeitergesprache erlau- 
tern, werden vorab verschiedene mogliche Gesprachsformen und Ge- 
sprachsstile betrachtet. 



2.2 Gesprachsformen und Gesprachsstile 

In der Regel ist die Fiihrungskraft der Initiator eines Mitarbeitergesprachs. 
Ausnahmen liegen bei spezifischen Anlassen vor, wie z.B. einem Konflikt- 
oder Feedbackgesprach, wenn ein Mitarbeiter das Bedurfnis auBert, mit sei- 
nem Vorgesetzten und eventuell auch anderen Beteiligten ein solches Ge- 
sprach zu fiihren, oder auch beim Austrittsgesprach, wenn der Mitarbeiter 
die Ktindigung selbst ausspricht. Auch in diesen Fallen fiihrt der Statusunter- 
schied zwischen den Beteiligten dazu, daB in der Regel dem Vorgesetzten 
die Gesprachsfuhrung zukommt. Dies ist allerdings weder gleichbedeutend 
damit, daB der Vorgesetzte den hoheren Redeanteil fur sich in Anspruch 
nimmt, noch daB der Mitarbeiter keine Gelegenheit hat, den Verlauf des Ge- 
sprachs zu beeinflussen. Wahrend die Gesprachs/orm in der Regel durch den 
Vorgesetzten festgelegt wird, konnen hingegen beide Beteiligten den Ver- 
lauf des Mitarbeitergesprachs durch den Einsatz verschiedener Gesprachs- 
stile pragen. Verschiedene Gesprachsformen und -stile werden im folgenden 
dargestellt. 

Gesprachsformen 

Mit dem Terminus „Gesprachsformen“ ist der verschieden abgestufte Grad 
der Strukturierung von Gesprachen gemeint. Im allgemeinen unterscheidet 
man drei verschiedene Gesprachsformen, wobei die Unterscheidung sich ur- 
spriinglich auf Interviews, z.B. das klinische Interview oder das Einstel- 
lungsinterview, bezieht: Es handelt sich um das vollig freie Gesprach, das 
teilstrukturierte sowie das voll strukturierte Gesprach. Die verschiedene 
Abstufung der Strukturierung kann sich hierbei sowohl auf Fragen oder Ge- 
sprachsthemen als auch auf die Antworten beziehen. 

Das freie Gesprach weist keine Strukturierung im Sinne einer Standardi- 
sierung des Ablaufs auf. Es verlauft dadurch moglicherweise assoziativer als 
die anderen beiden Gesprachsformen, kann aber dabei auch inhaltlich um- 
fassender werden, da die Gesprachsinhalte nicht von vornherein festgelegt 
sind. Der Vorteil liegt vor allem darin, daB auch wichtige Themen oder Fra- 
gen besprochen werden konnen, die zu Beginn des Gesprachs noch nicht 
vorhersehbar waren. Ein moglicher Nachteil besteht darin, daB das Gesprach 
weniger zielgerichtet verlauft. So besteht die Gefahr, daB wesentliche Aspek- 
te, die eigentlich geklart werden sollten, nicht in das Gesprach aufgenommen 
werden, weil man sie vergiBt oder sie nicht in den Zusammenhang passen. 
Insofern eignet sich das freie Gesprach in Reinform nicht fur zielgerichtete 
Mitarbeitergesprache. Vor allem ftir die Fiihrungskraft besteht hier auch die 
Moglichkeit, konflikthaften Inhalten, die als unangenehm empfunden wer- 
den, aus dem Weg zu gehen (z. B. Kritik zu iiben). Als ungeeignet muB diese 
Gesprachsform auch dann betrachtet werden, wenn Personen durch die Er- 
gebnisse des Gesprachs miteinander verglichen werden sollen (z.B. bei Be- 
werbungsgesprachen), da in diesem Fall durch eine mangelnde Standardisie- 
rung die Objektivitat der Datenerhebung nicht gewahrleistet ist. 

Die teilstrukturierte Variante des Gesprachs sieht eine Mischung aus stan- 
dardisierten und freien Gesprachsteilen vor, so daB zwar einerseits Objekti- 
vitat in den standardisierten Teilen erreicht werden kann, andererseits aber 
durch die freien Gesprachsteile der natiirliche Ablauf des Gesprachs noch 
gewahrleistet ist. Dies gilt insbesondere dann, wenn strukturierte und freie 
Teile sich im Gesprachsverlauf abwechseln, wie es zum Beispiel beim Mul- 
timodalen Interview (Schuler, 1992) der Fall ist. Eine teilstrukturierte Ge- 
sprachsform liegt auch dann vor, wenn die Fiihrungskraft sich anhand eines 
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Gesprachsleitfadens vorbereitet hat und alle vorgesehenen Inhalte im Rah- 
men eines strukturierten Ablaufs exploriert werden. Eine solche teilstandar- 
disierte Exploration erhalt einen natiirlichen Gesprachsverlauf und gewahr- 
leistet, dab die vorbereiteten Themen behandelt werden. Die Moglichkeit, 
als unangenehm empfundenen Inhalten aus dem Weg zu gehen, ist gleichzei- 
tig eingeschrankt. Durch die vorgegebenen Fragen ist hier zwar eine Grund- 
lage fur Vergleiche zwischen verschiedenen befragten Personen gegeben. 
Im Gegensatz zum Multimodalen Interview , bei dem die Antworten der Be- 
werber auf einer verhaltensverankerten Skala eingestuft werden, bleibt hier 
die offene Antwortstruktur wegen mangelnder Vergleichbarkeit aber proble- 
matisch. Sieht man freie Gesprachsteile vor, in denen z.B. Fragen gestellt 
werden konnen, so bietet sich auch in dieser Gesprachsform die Moglichkeit, 
Unvorhergesehenes, das wichtig erscheint, zu besprechen. Teilstrukturierte 
Gesprache eignen sich fiir die Durchfiihrung unterschiedlicher Mitarbeiter- 
gesprache sehr gut, da sie einerseits der Zielgerichtetheit Rechnung tragen 
und auch zu diagnostischen Zwecken einsetzbar sind, andererseits die Dyna- 
mik der Interaktionsssituation nicht eingeschrankt wird. 

Eine vollstrukturierte Variante stellt z.B. ein vollstandardisiertes Inter- 
view dar, bei dem die Fragen und evtl. sogar die Antwortmoglichkeiten in 
standardisierter Form vorgegeben sind. Im Extremfall konnte eine solche 
Form auch computergestiitzt ablaufen. Bei vollstrukturierten „Gesprachen“ 
sind zwischengeschaltete freie Gesprachsteile, wie sie z.B. bei der Diskussi- 
on um einen gemeinsam auszufiillenden Leistungsbeurteilungsbogen auftre- 
ten konnten, ausgeschlossen. Insofern ist der vollstrukturierte Dialog kaum 
noch als „Gesprach“, wie es im alltaglichen Sinne verstanden wird, zu be- 
zeichnen. Vorteile liegen darin, dab bei sorgfaltiger Ausarbeitung des struk- 
turierten Interviews die wichtige Information erhoben und gleichzeitig die 
Datenmenge eingeschrankt und so die Auswertung erleichert werden kann 
(z. B. bei Meinungsbefragungen, vgl. Kapitel 14). Nachteilig ist aber die Ge- 
fahr der mangelnden Beriicksichtigung von Themen, die sich erst wahrend 
des Gesprachs als wesentlich herauskristallisieren. Ftir Einstellungsinter- 
views wurde festgestellt, dab Bewerber das freie Gesprach bevorzugen 
(Schuler, 1995). Nicht bekannt ist, inwieweit dies auch fiir andere Arten von 
Mitarbeitergesprachen gilt. Nachdem freiere Gesprachsformen dem Bediirf- 
nis nach Situationskontrolle entgegenkommen, ware die Annahme allerdings 
plausibel, dab hochstrukturierte Interviews auch zu anderen Gesprachsanlas- 
sen weniger geschatzt werden. Grundsatzlich kann festgehalten werden, dab 
vollstrukturierte Varianten fiir die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen 
im oben definierten Sinne nicht geeignet sind. 

Gesprachsstile 

Mit der Gesprachsform hangt die Verwendung unterschiedlicher Gesprachs- 
stile eng zusammen. Bedeutsame Gesprachsstile im Rahmen eines Mitarbei- 
tergesprachs sind der direktive und der non-direktive Stil (Neuberger, 1980). 
Viele Gesprache stellen Mischformen dieser zwei Grundstile dar und miis- 
sen daher nicht als eigenstandige Formen herausgehoben werden. 

Das Konzept des „non-direktiven Gespnichsstils" stammt aus der Psycho- 
therapie. In diesem Kontext ist es wichtig, dab der Therapeut auf seinen 
Patienten eingeht und sich offen fiir die vom Patienten vorgebrachten 
Gesprachsinhalte zeigt, um sich „in seine Welt einfiihlen zu konnen“. Ent- 
sprechend ist dieser Gesprachsstil durch ein geringes Ausmab an Lenkung 
gekennzeichnet. In seiner Reinform ist im non-direktiven Stil keinerlei Rich- 
tungsvorgabe durch den Gesprachsfuhrenden vorgesehen. Es soil alles zur 
Sprache kommen, was dem Gesprachspartner wichtig erscheint. Durch Tech- 
niken wie das „aktive Zuhoren“ wird der Gesprachspartner ermuntert, wei- 
terzusprechen. Dabei geht der Gesprachsleiter inhaltlich nicht iiber das 
bereits Gesagte hinaus: Wiederholungen der Gesprachsinhalte und Verbali- 
sieren von Gefiihlen allein sollen der Anregung neuer Gedanken dienen. Ein 
non-direktiv gefiihrtes Gesprach kann nur in unstrukturierter Gesprachsform 



Teilstrukturiertes Gesprach: 
erhalt natiirlichen Verlauf, 
verlauft zielgerichtet, ergibt in 
standardisierten Teilen 
Vergleichsgrundlage, gute 
Eignung fiir Mitarbeiterge- 
sprache ist gegeben. 



Vollstrukturiertes „Ge- 
sprach“: Reduktion von 
Datenmengen, kein „Ge- 
sprach" im eigentlichen 
Sinne. 



Non-direktiver Gesprachsstil: 
in der Psychotherapie haufig 
eingesetzt, geringes AusmaB 
an Lenkung. 
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Ein rein non-direktiver Ge- 
sprachsstil ist zur Durchfuh- 
rung von Mitarbeitergespra- 
chen nicht geeignet. 



Direktiver Gesprachsstil: 
hohes AusmaB an lenkenden 
Verhaltensweisen, die das 
Gesprach strukturieren. 



Beide Gesprachsstile sind im 
Mitarbeitergesprach phasen- 
weise zweckmaBig. 



Mitarbeitergesprache erfor- 
dern die Beherrschung des 
direktiven und des non- 
direktiven Gesprachsstils. 



R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler 



durchgefiihrt werden, da mit der zunehmenden Struktur der teil- und voll- 
strukturierten Variante zwangslaufig das AusmaB der Gesprachslenkung zu- 
nimmt. Fiir definitionsgemaB anlaBbezogene Mitarbeitergesprache stellt sich 
die Verwendung der Reinform des non-direktiven Gesprachsstils als ineffi- 
zient dar. Durch die eher assoziative Form des entstehenden Gesprachs ist es 
wahrscheinlich, daB der Gesprachspartner von dem durch den Gesprachsan- 
laB vorgegebenen Gesprachsziel abweicht. Bei zielgerichteter Gesprachsfiih- 
rung ist es die Aufgabe des Vorgesetzten, das Gesprach zu zentrieren. Hierzu 
sind direktive, also lenkende Verhaltensweisen (wie z.B. Stellen weiterer 
Fragen in die gewiinschte Richtung) unerlaBlich. 

Der direktive Gesprachsstil zeichnet sich durch einen hohen Grad an Len- 
kung durch die Anwendung von Lenkungsstrategien aus. Unter Lenkungs- 
strategien sind alle Mittel zu verstehen, die dazu fiihren, das Gesprach zu 
strukturieren und in seinem Verlauf in die Richtung des vorab festgelegten 
Gesprachsziels zu beeinflussen. Eine Ubersicht liber direktive Strategien bie- 
tet Abbildung 3. Zu wesentlichen EinfluBstrategien in der sozialen Interakti- 
on, die im Mitarbeitergesprach dariiber hinaus eine Rolle spielen konnen, 
siehe Cialdini (1993) sowie Blickle (1995a); einen Uberblick iiber verbale 
Beeinflussungsstrategien gibt Burgoon (1990). 



Lenkungsstrategien im Mitarbeitergesprach 

- Benennung des Gesprachsziels und der zu erwartenden Dauer zu Beginn 

- Zuweisung von Gesprachsanteilen 

- Stellen von Fragen 

- Aufforderung zu Erlauterungen, Stellungnahmen etc. 

- Zusammenfassung von Ergebnissen 

- Absicherung von Ergebnissen durch Erfragen der Zustimmung 

- GesprachsabschluB 

Abbildung 3: 

Ubersicht liber Strategien direktiver Gesprachsfiihrung 

Es wurde bereits festgestellt, daB im Rahmen anlaBbezogener und damit ziel- 
gerichteter Gesprache die Anwendung eines rein non-direktiven Stils un- 
zweckmaBig erscheint. Angemessen ist die Anwendung dieses Stils aber zu- 
mindest phasenweise, wenn in Mitarbeitergesprachen tieferliegende Inhalte 
zur Sprache kommen sollen. Dies ist vor allem in sog. Problemlosungsge- 
sprachen der Fall. Ist z.B. das Nachlassen der Leistung eines Mitarbeiters 
aufgefallen und eine tiefergehende Ursachenanalyse notwendig, um hand- 
lungsleitende Ansatzpunkte zur Problemlosung zu finden, so ist es sinnvoll, 
den Mitarbeiter zunachst ohne Vorgabe einer Richtung zu diesem Problem 
reflektieren zu lassen. Um zu einer konstruktiven Losung des Problems zu 
gelangen, sind aber auch in derartigen Gesprachen direktive Gesprachsver- 
haltensweisen notwendig. Um es iiberspitzt zu formulieren: Es fiihrt zu kei- 
nem konstruktiven Ergebnis, den Mitarbeiter zwei Stunden lang ausfiihrlich 
iiber problematische Sachverhalte reflektieren zu lassen, um dann wieder 
auseinanderzugehen. Strukturierung und Lenkung sind hier die Mittel, um zu 
einer Losung des Problems zu kommen, dies z. B. auch, wenn der Mitarbeiter 
konflikthaften, aber zentralen Themen ausweicht. Dabei heiBt „Lenkung“ 
auch nicht notwendigerweise, die Problemlosung vorzugeben, sondern der 
Vorgesetzte kann nach einer Phase des Assoziierens zu moglichen Losungen 
durch den Mitarbeiter durch geeignete Lenkungsstrategien auf die von ihm 
favorisierte Losung hinwirken. 

Wir konnen also festhalten, daB die Beherrschung beider Gesprachsstile 
im Mitarbeitergesprach von Vorteil ist. Beide Stile haben ihre Berechtigung 
und versprechen bei situationsgerechter Kombination produktive Gesprachs- 
ergebnisse. Die alleinige Anwendung des non-direktiven Gesprachsstils 
stiinde einer effektiven Zielerreichung im Mitarbeitergesprach eher entge- 
gen, wahrend ein rein direktives Gesprach insbesondere bei komplexen Pro- 
blemstellungen dazu fiihren konnte, daB der Mitarbeiter „sich iiberfahren“ 
flihlt, wenn seine Sichtweise nicht ausreichend zur Sprache kommt. 
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2.3 Funktionen von Mitarbeitergesprachen 

In der einschlagigen Literatur wild der Begriff des „Mitarbeitergesprachs“ 
haufig auf das jahrliche Beurteilungsgesprach bezogen, in welchem die Be- 
urteilung erbrachter Leistungen sowie zukiinftige Zielsetzungen im Vorder- 
grund stehen (vgl. bspw. Schuler & Prochaska, 1999; vgl. auch Kapitel 15). 
Die fiinf wesentlichen Funktionen von Mitarbeitergesprachen (siehe Abbil- 
dung 4) schlieBen aber weitaus mehr Gesprachsarten zwischen Vorgesetz- 
tem und Mitarbeiter ein. 



Die fiinf Hauptfunktionen von Mitarbeitergesprachen 

1. Austausch von Sachinformation 

2. Beziehungsklarung und -entwicklung 

3. Feedback und Zielsetzung 

4. Leistungs- bzw. Potentialbeurteilung 

5. Forderung 

Abbildung 4: 

Hauptfunktionen von Mitarbeitergesprachen 

In der Regel beinhaltet jeder spezifische GesprachsanlaB eine spezifische 
selektive Kombination einzelner Funktionen. Dabei findet in jedem Ge- 
sprach ein Austausch von Sachinformation statt. Beim Einstellungsgesprach 
beispielsweise steht dariiber hinaus die Funktion der Potentialbeurteilung im 
Vordergrund. Beim jahrlichen Beurteilungsgesprach hingegen werden vor 
allem Aspekte der Leistungsbeurteilung sowie des Feedbacks und der Ziel- 
setzung thematisiert. Im folgenden werden die fiinf Hauptfunktionen von 
Mitarbeitergesprachen naher erlautert. 



2.3.1 Austausch von Sachinformation 

Allgemeines Ziel bei alien Mitarbeitergesprachen ist ein Informationsaus- 
tausch zwischen den Beteiligten. Welche Art der Sachinformation im Vorder- 
grund steht, hangt stark von dem jeweiligen GesprachsanlaB ab. Bei einem 
Einstellungsinterview beispielsweise bietet der Bewerber dem Interviewer In- 
formation liber seine fachliche Qualifikation, aber auch liber personliche - fiir 
die potentielle zukiinftige Arbeitsstelle bedeutsame - Einstellungen (z.B. zur 
Teamarbeit), wahrend der Interviewer dafiir sorgt, daB der Kandidat einen Ein- 
dmck von den Arbeitsanforderungen der fraglichen Stelle gewinnt. Eine be- 
sondere Art der Sachinformation ware hier die realistische Information liber 
die Arbeitsstelle, die kritische Aspekte (wie z.B. eine zu erwartende hohe Ar- 
beitsbelastung) nicht ausschlieBt und so zur Selbstselektion der Bewerber bei- 
tragen kann (Schuler, 1992; vgl. Kapitel 7). Ein BegriiBungs- oder Kiindi- 
gungsgesprach weist dagegen vollig andere Informationsschwerpunkte auf. 
Unter „Sachinformation“ sind nicht nur Informationen zu verstehen, die rein 
sachbezogene Inhalte aufweisen: Auch beispielsweise die Mitteilung liber den 
Grund einer Kiindigung durch den Mitarbeiter wie „Schwierigkeiten mit ei- 
nem Kollegen“ ist zunachst als „Information zur Sache“ aufzufassen, obgleich 
sie sich auf eine Beziehungsstorung bezieht. Weiterhin sind unter Sachinfor- 
mationen alle Informationen zu verstehen, die Mitarbeiter, aber auch der Vor- 
gesetzte, benotigen, um ihren jeweiligen Aufgaben gerecht werden zu konnen. 
Dazu gehoren z.B. Informationen fiber Verantwortlichkeiten und Zustandig- 
keiten fiir den Mitarbeiter, wahrend fiir den Vorgesetzten Informationen fiber 
Arbeitsergebnisse oder Spezialkenntnisse seines Mitarbeiters wichtig sind. So- 
wohl hinsichtlich des rein aufgabenorientierten Informationsaustauschs als 
auch der Information iiber Aspekte der Arbeitsumwelt (z.B. hinsichtlich Ar- 
beitsklima, Aufgabenumfang etc.) stellt das Mitarbeitergesprach ein wichtiges 
Instrument zur Verbesserung betrieblicher Problemlosungen und Entschei- 
dungsqualitaten dar. 



Verschiedene Gesprachsan- 
lasse beinhalten eine spezifi- 
sche Kombination unter- 
schiedlicher Funktionen. 



Sachinformation ist jede 
Information „zur Sache“ 
sowie die zur Aufgabenerfiil- 
lung benotigte Information. 
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Mitarbeitergesprache tragen 
zur Uberwindung der Informati- 
onsdistanz und zur Rollenkla- 
rung bei. 



Offene Kommunikation erhoht 
die Zufriedenheit von Mitar- 
beitern mit ihrer 
Fuhrungssituation. 



Der Austausch von Sachinformationen nimmt nicht nur bei beginnenden 
oder endenden, sondern insbesondere auch in bestehenden Arbeitsbeziehun- 
gen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern eine zentrale Stellung ein, weil 
er den Handlungsspielraum der Beteiligten erweitert und dem arbeitsbezoge- 
nen Handeln Orientierung verleiht. Dies ist insbesondere von Bedeutung fiir 
Mitarbeiter, die ein ausgepragtes Bediirfnis nach Klarheit aufweisen und in- 
folgedessen einer besonders intensiven Informationsvermittlung zur Bewal- 
tigung ihrer Aufgaben bediirfen. Diese Informationsvermittlung funktioniert 
nicht ohne Reibungsverluste: Empirische Befunde zeigen, daB von Mana- 
gern die Kommunikation mit externen Personen sowie den eigenen Vorge- 
setzten als wichtiger betrachtet wird als der kommunikative Austausch mit 
den eigenen Mitarbeitern (Whitely, 1984). Mit dem erstmals von Tompkins 
(1962, zit. nach Jablin, 1979) beschriebenen Begriff der semantischen Infor- 
mationsclistanz wird das Phanomen der haufig gegebenen unterschiedlichen 
Auffassung von Mitarbeitern und Vorgesetzten iiber die grundsatzlichen 
Arbeitsaufgaben (Jablin, 1979) oder das AusmaB an Entscheidungsbeteili- 
gung des Mitarbeiters (Harrison, 1985) beschrieben. Dariiber hinaus finden 
sich auch Unterschiede in der Meta-Wahrnehmung, d. h. der eigenen Uber- 
zeugung, wie der andere „die Dinge sieht“ (Smircich & Chesser, 1981). Zur 
Uberwindung dieser Informationsdistanz zwischen Vorgesetztem und Mit- 
arbeiter konnen fest institutionalisierte Mitarbeitergesprache, bei denen ein 
ausreichendes Zeitbudget zum umfassenden Informationsaustausch vorge- 
sehen ist, hilfreich sein. Prozesse der Rollenklarung als „eine Art kooperativ 
erstellter Stellenbeschreibung" (Neuberger, 1991, S. 215) konnen dabei dazu 
beitragen, daB ein Konsens liber die Arbeitsaufgaben - auch im Bezug zu 
den Aufgaben oder Rollen der anderen Mitglieder einer Arbeitsgruppe - er- 
reicht wird. Ebenso tragen Feedback-Prozesse (siehe Abschnitt 2.3.3), wel- 
che Information iiber Leistungsergebnisse des Mitarbeiters enthalten, nach 
einer Metaanalyse von Jackson und Schuler (1985) erheblich zur Rollenkla- 
rung bei. Hier wird deutlich, daB die Funktionen von Mitarbeitergesprachen 
nicht getrennt voneinander existieren, sondern enge Zusammenhange auf- 
weisen. 

Bedeutsam ist auch die Offenheit des Informationsaustauschs: Es zeigte 
sich in verschiedenen Studien (z.B. Callan, 1993), daB die wahrgenommene 
Offenheit der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und ihren Vorgesetz- 
ten positiv mit der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Fuhrungssituation 
korreliert. Mitarbeiter wie auch Vorgesetzte halten Informationen zuriick 
oder verandern sie. Dabei ist zu beachten, daB ein solches Zuriickhalten von 
Informationen seitens des Vorgesetzten nicht immer innerhalb seiner eige- 
nen Handlungsfreiheit liegt, sondern daB es Situationen gibt, in denen dies 
aus geschaftspolitischen Grtinden geboten scheint. Dariiber hinaus stellt sich 
die Arbeitssituation in heutigen Organisationen eher als gepragt von einer 
„Informationsflut“ dar, aus der der einzelne Mitarbeiter die fur seine Aufga- 
ben benotigten Informationen auswahlen muB. Insofern bestiinde die Forde- 
rung nach „offener Kommunikation" vor allem in der Forderung, die Infor- 
mationen vom Vorgesetzten zu erhalten, die benotigt werden, um die 
Stellenanforderungen erfiillen zu konnen. Umgekehrt wurde festgestellt, daB 
sich Mitarbeiter scheuen, Informationen an ihre Vorgesetzten weiterzuge- 
ben, die sie selbst in ungiinstigem Licht erscheinen lassen (Glauser, 1984). 
Das Taktieren mit Informationen ist ein mikropolitisches Verhalten, welches 
nicht nur auf der Vorgesetztenseite zu finden ist. 



2.3.2 Beziehungsklarung und -entwicklung 

Ahnlich wie der Austausch von Sachinformation nimmt auch die Bezie- 
hungsklarungs- und -entwicklungsfunktion bei alien Anlassen von Mitarbei- 
tergesprachen eine zentrale Rolle ein. In Einstellungs- bzw. BegriiBungs- und 
Orientierungsgesprachen werden die Weichen fiir die zukiinftige Beziehung 
gestellt. Diese gilt es wahrend des Arbeitsverhaltnisses zu definieren und zu 
gestalten. Auch das Kiindigungs- und/oder Austrittsgesprach kann abschlie- 
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Bend zu einer Klarung der Frage fiihren, auf welchem Stand sich die Arbeits- 
beziehung befindet und inwiefern sie in beiderseitigem Einverstandnis abge- 
schlossen werden kann. 

In den Mitarbeitergesprachen, die wahrend der Dauer eines Arbeitsver- 
haltnisses regelmaBig stattfinden, kann die Chance genutzt werden, zu einer 
frachtbaren Arbeitsbeziehung zu gelangen. Wahrend Prozesse der Rollen- 
kldrung zu einer formalen Stellenbeschreibung fiihren, tragt Rollenverhan- 
deln (Neuberger, 1991) dariiber hinausgehend zu einem Austausch informel- 
ler Erwartungen, Absichten und Sichtweisen beziiglich der Arbeitssituation 
bei. Bisherige Forschungsarbeiten, die sich mit der Art der Konfliktregelung 
in Vorgesetzten-Mitarbeiter-Dyaden befassen, zeigen, daB die haufigste 
Strategic von Vorgesetzten zur Losung von auftretenden Konflikten in der 
Konfrontation und Zuriickgreifen auf Zwang besteht (Dansereau & Mark- 
ham, 1987). Gerade auch aus diesem Grund sollte eine explizite kritische 
Priifung der Beziehung im Mitarbeitergesprach ihren Platz finden. In deren 
Rahmen kann hinterfragt werden, wie man innerhalb der Arbeitsbeziehung 
miteinander umgeht. Dies gilt umso mehr, als sich herausgestellt hat, daB die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Vorgesetzten durch die Wahrneh- 
mung einer unterstiitzenden Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitar- 
beiter steigt (a.a.O). 

Mitarbeiter haben offenbar ein Bediirfnis, Informationen iiber die Bezie- 
hungsdefinition aus Sicht des Vorgesetzten zu erhalten. Cudder und Lamude 
(1991, zit. nach Smilowitz, 1995) unterscheiden personorientierte Kommu- 
nikationsinhalte von kontrollorientierten Kommunikationsinhalten. Person- 
orientierte Kommunikation ist in der Grundstimmung warm und freundlich. 
Auf der Klimaseite driickt sie Zuganglichkeit/Offenheit, Ubereinstimmung/ 
Ahnlichkeit sowie Unterstiitzung, Respekt und Vertrauen aus. Kontrollori- 
entierte Inhalte hingegen bringen auf der Klimaseite Dominanz, Formalitat 
und StatusbewuBtsein zum Ausdruck. Die liber personorientierte Informati- 
on vermittelte positive Beziehungsdefinition durch den Vorgesetzten weist 
Zusammenhange zur Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikati- 
onssituation auf (Smilowitz, 1995). Noch weitgehend offen ist die Frage, wie 
vertrauensvolle Beziehungen zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern 
zustandekommen. Aspekte des Kommunikationsverhaltens scheinen hierbei 
eine wesentliche Rolle zu spielen (vgl. bspw. Kramer, 1996). Es ist dariiber 
hinaus anzunehmen, daB ahnliche Prozesse stattfinden, wie sie auch zwi- 
schen den Mitgliedern einer Gruppe ablaufen (vgl. Kapitel 17 und 18). Der 
EntwicklungsprozeB basiert hier auf dem jeweiligen VertrauensvorschuB, 
der vom anderen geleistet wird. 



2.3.3 Feedback und Zielsetzung 

Feedback und Zielsetzung werden haufig als zentrale Funktion des Mitarbei- 
tergesprachs beschrieben (z.B. Schuler & Prochaska, 1999). Hierbei werden 
vor allem diejenigen Mitarbeitergesprache fokussiert, die vorrangig der Lei- 
stungssicherung im Hinblick auf relevante Zielsetzungen dienen. Vor allem 
sind dies Mitarbeitergesprache, die vom Vorgesetzten im Rahmen der jahrli- 
chen Beurteilung der Mitarbeiter durchgefiihrt werden. Zielsetzungen spie- 
len wegen ihrer richtungsweisenden Funktion aber auch im Orientierungsge- 
sprach zu Beginn eines Arbeitsverhaltnisses eine wichtige Rolle (v. 
Rosenstiel, 1995), und auch ein AbschluBfeedback im Rahmen eines Aus- 
trittsgesprachs kann fiir beide Seiten wichtige Informationen liefern. Im fol- 
genden werden wir vor allem die verschiedenen Feedbackarten und -funktio- 
nen betrachten. Da die im Hinblick auf den Zusammenhang von Feedback 
und Leistung wichtigen Zielsetzungsaspekte bereits an anderer Stelle in die- 
sem Lehrbuch erlautert werden (vgl. Kapitel 13), finden sie an dieser Stelle 
nur noch kurze Erwahnung. 

Im Rahmen des Mitarbeitergesprachs besteht eine Feedbackintervention 
im Unterschied zum direkten Gesprachsfeedback (vgl. Abschnitt 1.2.1) dar- 
in, dem Mitarbeiter Riickmeldungen iiber bereits gezeigtes Verhalten zu ge- 



Rollenklarung und Rollenver- 
handlung tragen zur Bezie- 
hungsklarung bei. 



Personorientierte Kommuni- 
kation unterstiitzt positive 
Beziehungen und tragt zur 
Zufriedenheit mit der Kommu- 
nikationssituation bei. 
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Feedback im Mitarbeiterge- 
sprach gibt Ruckmeldung 
uber Verhalten, Auftreten Oder 
Wirkung einer Person und hat 
Auswirkungen auf zukiinfti- 
ges Handeln. 



Feedbackintentionen: Infor- 
mation, Motivation, Lernen, 
Selbstbildpragung und 
Regulation des Verhaltens. 
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ben, die sich auf zukiinftiges Verhalten handlungsleitend auswirken sollen. 
Der Inhalt der Ruckmeldung korrespondiert mit dem jeweiligen Gesprachs- 
anlafi: In einem Einstellungsinterview bezieht sich eine Ruckmeldung auf 
das wahrgenommene Potential, wahrend im Beurteilungsgesprdch das Lei- 
stungshandeln des Mitarbeiters zur Sprache kommt. Auch Riickmeldungen 
iiber das Auftreten der Person oder ihre Wirkung auf andere Personen sind 
als Feedback zu bezeichnen. Letztere Informationen sind daher grundsatz- 
lich immer mitgemeint, wenn von „Feedback“ die Rede ist. 

Unter „Feedback“ im Rahmen des Mitarbeitergesprachs verstehen wir ent- 
sprechend eine von einer externen Quelle vermittelte Information, die sich 
auf die Aktivitaten des Feedbackempfangers und deren Ergebnisse bezieht 
und auf zukiinftiges Verhalten handlungsleitende Auswirkungen hat. 

Die Befundlage zum Thema Feedback ist sehr vielfaltig. Eine systemati- 
sche Betrachtung erlaubt die Klassifikation von Cusella (1987), welche in 
Abbildung 5 dargestellt ist. Die wesentlichen Beschreibungsmerkmale von 
Feedback werden im folgenden erlautert. 



Klassifikation von Feedbackmerkmalen 

1 . Feedbackintentionen 

2. Feedbackarten 

3. Feedbackdimensionen 

4. Feedbackquellen 

5. Feedbackauswirkungen/-funktionen 

Abbildung 5: 

Klassifikation wesentlicher Feedbackmerkmale (nach Cusella, 1987) 



Feedbackintentionen 

Angesprochen sind hier die Ziele, die man mit Feedbackinterventionen zu 
erreichen sucht. Wahrend von Rosenstiel (1995) die Feedbackintentionen der 
Information, Motivation, des Lernens und der Selbstbildpragung in den Vor- 
dergrund stellt, identifiziert Cusella (1980) dariiber hinaus die Regulations- 
intention des Feedbacks, d. h. die Intention, zielgerichtete Verhaltensweisen 
„auf dem richtigen Kurs“ zu halten. Eine weitere Intention von Feedbackin- 
terventionen ist die Starkung der Anstrengungs-Leistungs- sowie der Lei- 
stungs-Belohnungserwartungen des Feedbackempfangers (vgl. hierzu auch 
Kapitel 13). 



Feedbackarten 

Im Mitarbeitergesprach wild Feedback personal in der Vorgesetzten-Mitar- 
beiter-Dyade vermittelt. Es handelt sich um formelles Feedback (Farr, 1991, 
1993), da es an einen formalen AnlaB gekntipft ist. Unter informellem Feed- 
back versteht man im Gegensatz hierzu laufendes „day-to-day“-Feedback 
(Schuler, 1991). Obgleich das Feedback des Mitarbeiters an den Vorgesetz- 
ten prinzipiell ebenso wichtig ist wie das Vorgesetztenfeedback an den Mit- 
arbeiter, werden wir uns in der Darstellung relevanter Befunde ausschlieB- 
lich auf die Auswirkungen des Vorgesetztenfeedbacks an die Mitarbeiter 
beziehen. 

Zu den weiteren im Mitarbeitergesprach relevanten Feedbackarten gehort 
das Anforderungsfeedback, welches der Informierung des Mitarbeiters iiber 
zielfiihrende, anforderungsadaquate Verhaltensweisen dient, wahrend das 
Bewertungsfeedback den Mitarbeiter iiber die von ihm erreichten Ergebnisse 
im Hinblick auf die Anforderungen unterrichtet (Farr, 1993). Dem Bewer- 
tungs- oder Feistungsfeedback sind sowohl Ergebnis- als auch Froze I.Sfeed- 
back (Earley et al., 1990) zuzurechnen. Ergebnisfeedback zielt dabei auf die 
Mitteilung von Ergebnissen relevanter Arbeitsprozesse (z. B. in Form von 
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objektiven Daten wie Verkaufszahlen), wahrend ProzeBfeedback auf den 
Verlauf der relevanten Arbeitsprozesse zielt und damit die Verhaltensweisen 
des Feedbackempfangers in den Vordergrund stellt. Aus diesem Grund wird 
alternativ auch der Begriff ..behavioral feedback' 1 fiir das ProzeBfeedback 
verwendet. Einen Uberblick liber die wichtigsten Feedbackarten gibt Abbil- 
dung 6. 



Feedbackarten 

- Apersonales (z. B. schriftliches) vs. personales Feedback 

- Dyadisches vs. gruppenbezogenes Feedback 

- 360 "-Feedback 

- Formelles vs. informelles Feedback 

- Feedback „von oben nach unten“ vs. Feedback „von unten nach oben“ 

- Anforderungs- vs. Bewertungsfeedback 

- Ergebnis- vs. ProzeBfeedback 

Abbildung 6: 

Uberblick iiber Feedbackarten (zum 360°-Feedback vgl. auch Kapitel 15) 

Feedbackdimensionen 

Die von Larson, Glynn, Fleenor und Scorontino (1985, zit. nach Cusella, 
1987) unterschiedenen Feedbackdimensionen (siehe Abbildung 7) tragen zu 
einer weiteren Differenzierung von Feedbackinterventionen bei. 



Feedbackdimensionen 

- Vorzeichen (positiv / negativ) 

- Rechtzeitigkeit 

- Spezifitat 

- Haufigkeit 

- AusmaB psychologischen Feingefuhis bei der Vermittlung 

Abbildung 7: 

Uberblick liber Feedbackdimensionen 

Botschaften, die sich als giinstig fiir den Feedback-Empfanger erweisen, da 
sie mindestens befriedigende oder bessere Leistungen thematisieren, weisen 
ein positives Vorzeichen auf, wahrend es sich bei negativem Feedback um 
fiir den Empfanger nachteilige Informationen handelt, die auf unzureichende 
Leistung verweisen. Verkiirzt handelt es sich also um „Lob“ einerseits und 
„Kritik“ andererseits. Im konstruktiven Fall kann letztere auch als „korrekti- 
ves Feedback 11 bezeichnet werden, wenn es konkrete Ansatzpunkte fiir Ver- 
besserungsmoglichkeiten enthalt. 

Das durch den Empfanger wahrgenommene Vorzeichen stellt eines der 
wichtigsten Merkmale von Feedback dar, weil es EinfluB auf die Akzeptanz 
der vermittelten Inhalte durch den Mitarbeiter ausiibt: Positives Feedback 
wird besser akzeptiert als negatives, auf Leistungsdefizite verweisendes 
Feedback (llgen, Fisher & Taylor, 1979), was mit seiner Funktion als positi- 
ver Verstarker erklart wird (Waldersee & Luthans, 1994). Deci und Ryan 
(1980) stellten fest, daB Feedbackbotschaften, welche die Gefiihle der Kom- 
petenz und Selbstbestimmung beim Empfanger reduzieren und als kontrol- 
lierend wahrgenommen werden, die intrinsische Motivation senken, wahrend 
positives Feedback, welches den Informationsaspekt in den Vordergrund 
riickt, die intrinsische Motivation des Mitarbeiters erhoht. Der forderliche 
EinfluB positiven Feedbacks auf die intrinsische Motivation wird aber von 
Moderatorvariablen wie Timing, Objektivitat des Feedbacks sowie der Lei- 
stungsorientierung des Mitarbeiters beeinfluBt (Flarackiewicz, Sansone & 
Manderlink, 1985). Auch aus Vorgesetztensicht besitzt das Feedbackvorzei- 
chen groBe Relevanz: Wahrend Vorgesetzte ohnehin nicht gerne Feedback 



Feedbackarten: Anforde- 
rungs- und Bewertungs- 
sowie ProzeB- und Ergebnis- 
feedback. 



Verschiedene Feedbackdi- 
mensionen beeinflussen die 
Akzeptanz und die Wirksam- 
keit von Feedbackinterventio- 
nen. 



Positives Feedback wird 
besser akzeptiert als negati- 
ves und kann sich positiv auf 
die intrinsische Motivation 
auswirken. 
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Vorgesetzte vermeiden haufig 
negatives Feedback. 



Unmittelbares Feedback 
erleichtert Verhaltensverande- 
rungen. 



Spezifisches Feedback bietet 
Hinweise fur zukiinftiges 
erfolgversprechendes Verhal- 
ten. 



Feedbackquellen: andere 
Personen, Aufgabenumwelt, 
eigene Person. 
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geben (Meyer, 1991 ), scheinen sie bei negativem Feedback vor allem negati- 
ve Konsequenzen zu antizipieren (Napier & Latham, 1986). Hierin konnte 
auch ihre Neigung begriindet sein, negatives Feedback vollig zu vermeiden 
bzw. zu beschonigen (vgl. z.B. Cusella, 1987). 

Die Rechtzeitigkeit von Feedback spricht die Rolle an, die das „Timing“ 
von Feedback spielt. Unmittelbares Feedback (z.B. Froze I.Sfecd back wah- 
rend einer Aufgabenerfullung) bietet dabei konkretere Ansatzpunkte ftir Ver- 
besserungen als Feedback, das mit groBem zeitlichen Abstand gegeben wird. 
Beispiele des in Frage stehenden Verhaltens sind mit zunehmendem zeitli- 
chen Abstand nur noch weniger detailliert erinnerbar. 

Die Dimension der Feedbackspezifitat zielt auf die Unterscheidung zwi- 
schen detailliert-konkreten und globalen Feedbackinhalten. Unspezifisches, 
inkonkretes Feedback ist von geringem Nutzen im Mitarbeitergesprach (vgl. 
hierzu Kapitel 13). Globalen Riickmeldungen (z.B.: „Das haben Sie sehr gut 
gemacht“ oder „In das XY-Projekt haben Sie noch nicht genug Energie ge- 
steckt“) konnen kaum Hinweise fur zukiinftiges erfolgversprechendes Ver- 
halten entnommen werden. Feedback kann nur dann als effektiv betrachtet 
werden, wenn es eine Aussage iiber den Zusammenhang zwischen dem Grad 
einer Zielerreichung und dem aktuellen Leistungsverhalten trifft. Das heiBt, 
es miissen Ansatzpunkte fur konkrete Verhaltensmoglichkeiten im Hinblick 
auf ein gesetztes Ziel aufgezeigt werden, was nur durch spezifisches Feedback 
moglich ist. Der Zusammenhang der Feedbackspezifitat mit Zielsetzungs- 
aktivitaten wird hier deutlich. 

Mit der Haufigkeitsdimension des Feedbacks ist dessen Auftretensrate an- 
gesprochen. Diesbeziiglich sind Unterschiede zwischen Aufgabentypen und 
der Komplexitat des Feedbacks zu beachten: Gerade bei komplexen Zusam- 
menhangen und ausgepragten Fahigkeiten der Zielperson kann sich zu haufi- 
ges Feedback auch negativ (z.B. auf die Motivation) auswirken (Fisher, 
1979). Feedback sollte demnach den angemessenen Freiraum zur Erreichung 
vorgegebener Leistungsziele nicht einschranken. 

Das A us mall des vom Vorgesetzten gezeigten Feingefiihls bei der Feed- 
backvermittlung diirfte sich vor allem auf die affektiven Reaktionen der 
Feedbackempfanger (siehe hierzu Farr, 1993) auswirken, welche im Rah- 
men der Feedbackauswirkungen besprochen werden. 



Feedbackquellen 

Ilgen et al. (1979) unterscheiden drei Arten von Ubermittlern des Feedbacks 
an den Empfanger (hier: den Mitarbeiter). Andere Personen, die das Verhal- 
ten des Mitarbeiters beobachtet haben, konnen Quellen fiir Feedback sein 
(der Vorgesetzte, Kollegen, Unterstellte oder Kunden), die Aufgabenumwelt 
kann Feedback liefern (sog. intrinsisches Feedback , das in der Aufgabe 
selbst bereits enthalten ist, z.B. Erreichung einer bestimmten Stiickzahl in 
der Produktion), der Mitarbeiter kann aber auch selbst seine Leistung ein- 
schatzen - anhand des aufgabenimmanenten Feedbacks oder der Informati- 
on, die er seiner Umwelt entnimmt (Ashford & Cummings, 1983). 

Im Mitarbeitergesprach steht das Feedback durch den Vorgesetzten im 
Vordergrund, wobei im Rahmen von Mitarbeitergesprachen, in denen eine 
Lei stung sbeurteilung stattfindet, haufig auch die Selbsteinschatzung des 
Mitarbeiters zur Sprache kommt. Fiir eine adaquate Aufgabenerfullung diirf- 
ten vor allem die aufgabenimmanenten Feedbackinformationen, die sich bei 
der taglichen Arbeit ergeben, bedeutsam sein. DaB die Verantwortung fiir 
das Erhalten von Feedbackinformation dennoch nicht allein beim Mitarbei- 
ter liegen kann, belegen Studien, die zeigen, daB vor allem die Mitarbeiter 
mit einer geringen Leistungserwartung, die am meisten von Feedback profi- 
tieren wiirden, offensichtlich von sich aus am wenigsten aktive Feedbacksu- 
che betreiben (Farr, 1993). Daher ist auch das Vorgesetztenfeedback wich- 
tig. Informelles „day-to-day“-Feedback hat dabei prozeBbegleitenden 
Charakter und pragt damit die Ausfiihrung der Aufgaben entscheidend mit. 
Das formelle Feedback im Mitarbeitergesprach diirfte hingegen eher ergeb- 
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nisbezogen sein und mit zuktinftigen Zielsetzungen, Beurteilungs- oder For- 
derangsaspekten verkntipft werden. Merkmale des Mitarbeiters pragen das 
AusmaB, in dem er Feedback vom Vorgesetzten erhalt, mit: Die Tendenz zur 
Vermeidung negativen Feedbacks bei Vorgesetzten fiihrt dazu, dab insbe- 
sondere schlechtere Mitarbeiter weniger Feedback erhalten. Zwar scheint es 
umso wichtiger, dab aus diesem Grunde formelles Feedback im regelmabi- 
gen Mitarbeitergesprach „zugesichert“ wild. Der Vorgesetzte selbst mub als 
Feedbackquelle aber dann als unzuverlassig betrachtet werden, wenn er auf- 
grund einer Hemmung vor negativem Feedback die Riickmeldungen im Mit- 
arbeitergesprach beschonigt. 

Glaubwiirdigkeit, Macht und die psychologische Nahe der Feedbackquelle 
zum Empfanger spielen eine wesentliche Rolle fur den Verlauf eines Feed- 
backprozesses (Farr, 1993). Glaubwiirdigkeit wird dem Vorgesetzten durch 
den Mitarbeiter dabei durch die Wahrnehmung von Kompetenz und positi- 
ven Absichten, aber auch durch den formalen Status zugeschrieben (Dickin- 
son, 1993). Die Kombination positiven verhaltensbezogenen Feedbacks mit 
einer als kompetent wahrgenommenen Feedbackquelle tragt dabei - im Ver- 
gleich zu den anderen Kombinationsmoglichkeiten der drei Faktoren Vor- 
zeichen, Verhaltensbezogenheit und Quelle - am meisten zur Erhohung in- 
trinsischer Motivation bei (Cusella, 1984). 



FeedbackauswirkungenZ-funktionen 

Die Trennung Farrs (1991) in affektive, kognitive und verhaltensbezogene 
Reaktionen auf Feedback bietet sich aus didaktischen Griinden an. Es sollte 
aber beachtet werden, dab alle drei Reaktionsarten Zusammenhange aufwei- 
sen: Sowohl die affektiven als auch die verhaltensbezogenen Reaktionen 
werden teilweise iiber kognitive Prozesse vermittelt. Gleichzeitig wirken af- 
fektive Reaktionen sich auch auf das Verhalten von Personen aus. Motivatio- 
nale Variablen werden an dieser Stelle nicht mehr gesondert dargestellt (vgl. 
hierzu Kapitel 13). 

Bei den affektiven Reaktionen steht besonders die Dimension des Feed- 
back- Vorzeichens im Vordergrund: Positives Feedback ruft in der Regel po- 
sitive Emotionen, negatives Feedback eher negative affektive Reaktionen 
hervor (Farr, 1991), die in einer defensiven Haltung resultieren. Das AusmaB 
der Defensivitat hangt dabei von der Wichtigkeit der Ziele sowie von der 
Haufigkeit des negativen Feedbacks ab. Handelt es sich um sehr wichtige 
Ziele (so bewertet von der Organisation oder vom Feedbackempfanger) und 
treten negative Riickmeldungen haufig auf, so kann davon ausgegangen wer- 
den, dab der Selbstwert des betroffenen Mitarbeiters bedroht wird und daher 
die defensive Flaltung zu dessen Erhaltung verstarkt wird. Moderierend wir- 
ken hier differentielle Unterschiede hinsichtlich personaler Merkmale wie 
z.B. des Selbstbilds. Weiterhin ist die Zielqualitat von Bedeutung: Higgins, 
Shah und Friedmann (1997) unterscheiden Ziele, die sich auf Pflichten in- 
nerhalb der Arbeitssituation beziehen („Ought goals") und Ziele, die sich auf 
eigene Hoffnungen und Aspirationen beziehen („Ideal goals"). Die Errei- 
chung von „Ideal goals", die mit eigenen Entwicklungserwartungen zusam- 
menhangen, weisen eine intensivere Gefiihlsqualitat auf als das Erreichen 
von Zielen, die zu den alltaglichen Arbeitspflichten gehoren („Freude“ im 
Gegensatz zu einer hauptsachlich von „Beruhigung“ gekennzeichneten Ge- 
ftihlslage bei Pflichterfiillung). Kognitive Prozesse nehmen ebenfalls eine 
moderierende Funktion ein: Wird die Glaubwiirdigkeit des Vorgesetzten ge- 
ring eingeschatzt oder angenommen, der Vorgesetzte habe fiir das negative 
Feedback „unlautere Motive" (z.B. die Suche nach einem Siindenbock), so 
wird das Feedback abgewertet, und affektive Reaktionen unterbleiben (Farr, 
1991). 

Zu den kognitiven Reaktionen auf Feedback gehort die Beeinflussung der 
Leistungsattribution des Mitarbeiters. Das bedeutet, dab sich seine Uberzeu- 
gung iiber die Ursachen seiner Leistungsergebnisse (Fahigkeit, Anstrengung, 
Aufgabenschwierigkeit, Zufall) durch Feedback verandern kann. Die Attri- 



Aufgabenimmanentes Feed- 
back stellt eine bedeutsame 
Erganzung anderer Feedback- 
quellen dar. 



Kompetenz, Glaubwiirdigkeit, 
Macht und Nahe eines Feed- 
backgebers beeinflussen den 
FeedbackprozeB. 



Affektive Reaktionen werden 
durch Vorzeichen und Haufig- 
keit des Feedbacks, Wichtig- 
keit und Beschaffenheit der 
Ziele sowie differentielle 
Merkmale bestimmt. 
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Feedback beeinfluBt die 
Leistungsattribution der 
Mitarbeiter und das Niveau 
ihrer Leistungsziele. 



Das Konstrukt der Argumenta- 
tivitat beeinflufit als differenti- 
elles Merkmal den Verlauf von 
Feedbackgesprachen. 



Spezifisches, verhaltensbe- 
zogenes Feedback, das mit 
Zielsetzungen einhergeht, 
fuhrt zu Leistungsverbes- 
serungen. 



butionen des Mitarbeiters beeinflussen umgekehrt aber auch die Bewertung 
des Feedbacks: Mitarbeiter neigen als handelnde Personen (im Gegensatz 
zum Vorgesetzten als Beobachter) zu situativen, also externalen Attributio- 
nen. Negatives Feedback des Vorgesetzten wird eher durch situative Um- 
stande erklart als durch eigene Leistungsdefizite. Selbst wenn das Feedback 
keine andere als eine internale Attribution zulaBt (wenn der Vorgesetzte 
deutlich ausdruckt, daB er den Mitarbeiter nicht fur fahig halt, eine Aufgabe 
zu erfullen) kann dies - bei negativer Einschatzung der Glaubwiirdigkeit des 
Vorgesetzten - eher die Nichtakzeptanz des Feedbacks zur Folge haben, als 
daB sich die Attribution des Mitarbeiters in die Richtung groBerer Selbstkri- 
tik verandert. Eine weitere kognitive Reaktion auf Feedback stellt die Fest- 
setzung des Niveaus eigener interner Leistungsziele dar. Diese hangt aller- 
dings auch stark mit den extern vorgegebenen Leistungszielen zusammen 
(Taylor, Fisher & llgen, 1984). Damit kommen wir zu den verhaltensbezoge- 
nen Reaktionen auf Feedback. 

Auch die verhaltensbezogenen Reaktionen auf Feedback werden durch dif- 
ferentielle Merkmale mitbestimmt. Neben den Facetten der groBen fiinf Per- 
sonlichkeitsmerkmale, der sog. Big Five (Costa und McCrae, 1989; vgl. Ka- 
pitel 5), identifizierte beispielsweise Blickle (1995a) das Konstrukt der 
Argumentativitat, das in den zwei Dimensionen meidender sowie suchender 
Argumentationstendenz ausgepragt sein kann. Die jeweilige Auspragung der 
Argumentationstendenz steht in Zusammenhang mit den Konstrukten „Of- 
fenheit“ (bei aufsuchender Argumentationstendenz) und „Neurotizismus“ 
(bei meidender Tendenz). Derartige differentielle Unterschiede pragen den 
Verlauf eines Feedbackgesprachs entscheidend mit. 

Bei den Betrachtungen zu verhaltensbezogenen Auswirkungen von Feed- 
back stehen derzeit vor allem die Auswirkungen auf das Leistungsverhalten 
des Mitarbeiters im Vordergrund. Dabei kann sich das Leistungsverhalten 
einerseits quantitativ andern (Erhohung oder Verringerung der Leistungs- 
menge). Andererseits konnen auch qualitative Veranderungen im Sinne ei- 
ner Erhohung oder Verringerung der Leistungsgiite auftreten. Ein besonders 
sorgfaltig untersuchter Zusammenhang ist hierbei der der gemeinsamen Ver- 
mittlung von Feedback und Zielsetzungen. Der Begriff der Zielsetzung um- 
schreibt hier individuelle Leistungsziele im Gegensatz zu iibergeordneten, 
von der Organisation im Rahmen von Stellenbeschreibungen personunab- 
hangig festgelegten Leistungsstandards. Die Wirkmechanismen und Mode- 
ratoren des Zielsetzungs-Leistungs-Zusammenhangs wurden bereits an an- 
derer Stelle in diesem Lehrbuch erlautert (vgl. Kapitel 13), so daB auf eine 
ausftihrliche Darstellung an dieser Stelle verzichtet werden kann. Die fiir das 
Mitarbeitergesprach wesentliche Erkenntnis ist die, daB Feedback alleine 
keine Leistungssteigerung bewirkt, wahrend Feedback, welches mit Zielset- 
zungen einhergeht, zur Erreichung holier Leistungsebenen beitragen kann 
(Locke & Latham, 1990). Spezifisches, verhaltensbezogenes Feedback fuhrt 
- aufgrund der Bezugnahme auf Faktoren, die innerhalb der Kontrollmog- 
lichkeiten des Mitarbeiters liegen - dabei eher zu Leistungsverbesserungen, 
als wenn sich die Mitteilungen auf Faktoren beziehen, die im Hinblick auf 
die Zielerreichung global und wenig beeinfluBbar erscheinen (z. B. Personei- 
genschaften des Mitarbeiters oder auBere Umstande der Arbeitssituation). 

Zu einer umfassenden Erlauterung der verhaltensbezogenen Reaktionen 
auf Feedback gehort auch die - bisher selten vorgenommene - Beriicksichti- 
gung moglicher negativer Auswirkungen von Feedbackinterventionen (siehe 
hierzu aber z. B. Mossholder, Giles & Wesolowski, 1991). Eine Meta-Analy- 
se von Kluger und De Nisi (1996) zeigt, daB zwar durchschnittlich betrachtet 
Feedback-Interventionen geeignet sind, die Leistung zu verbessern (d = .41), 
daB aber bei einer Untersuchung von 607 EffektgroBen mehr als 1/3 der be- 
trachteten Feedback-Interventionen einen negativen EinfluB auf die Lei- 
stung hatte. Dabei handelte es sich nicht nur um negative Feedback-Interven- 
tionen (siehe hierzu auch Waldersee & Luthans, 1994). 
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2.3.4 Leistungs- bzw. Potentialbeurteilung 

Die allgemeinen Prinzipien der Leistungsbeurteilung werden in Kapitel 15 
ausfiihrlich dargestellt, so dal.) wir uns auf die Betrachtung des Beurtei- 
lungs gesprcichs beschranken. Im organisationalen Kontext gibt es vielfaltige 
Anlasse von Potential- bzw. Leistungsbeurteilungsgesprachen: Nicht nur das 
jahrliche Beurteilungsgesprach, sondern auch z.B. der Ablauf der Probezeit 
eines neuen Mitarbeiters, ein Wechsel des Vorgesetzten oder Mitarbeiters in 
eine andere Abteilung oder die Veranderung von Aufgabenstrukturen kon- 
nen derartige Anlasse sein. 

In der Regel liegt einem Beurteilungsgesprach eine standardisierte Lei- 
stungsbeurteilung zugrunde. Das in der Praxis teils iibliche Vorgehen, stan- 
dardisierte Systeme durch freie Beurteilungsgesprache zu ersetzen (Leon- 
hardt, 1991), ist aus Grtinden mangelnder Reliabilitat eher skeptisch zu 
betrachten. In jedem Falle mull der rechtliche Anspruch der Mitarbeiter auf 
Erorterung einer Beurteilung und daraus abzuleitender beruflicher Entwick- 
lungsmoglichkeiten erfiillt werden. Eine Ubersicht liber die wichtigsten In- 
halte von Beurteilungsgesprachen enthalt Abbildung 8. 



Wesentliche Inhalte des Beurteilungsgesprachs 

- Zieluberprufung in bezug auf die fur den Beurteilungszeitraum vereinbarten Ziele 

- Anerkennung bei Zielerreichung 

- Ursachenanalyse bei Abweichungen 

- Analysen von Starken und Entwicklungsbedarf des Mitarbeiters 

- Ableitung von Entwicklungsmoglichkeiten 

- Zielvereinbarung fur den kommenden Beurteilungszeitraum 

Abbildung 8: 

Ubersicht iiber wichtige Inhalte des Beurteilungsgesprachs 

Grundsatzlich wird die Akzeptanz eines Beurteilungssystems von den 
Merkmalen des Systems selbst, von individuellen (differentiellen) sowie von 
organisationalen Merkmalen beeinfluBt. Das Beurteilungserge/w/s selbst ist 
dabei nicht der einzige Grund fiir die wahrgenommene FairneB des Systems, 
sondern der Prozefi der Beurteilung spielt eine wesentliche Rolle. Merkmale 
des Beurteilungssystems umfassen neben der Art des verwendeten Beurtei- 
lungsverfahrens (vgl. Kapitel 15) auch die Merkmale des Beurteilungsge- 
sprachs. Innerhalb dessen konnen Struktur- wie ProzeBmerkmale unterschie- 
den werden. Dariiber hinaus wirken differentielle Personlichkeitsmerkmale 
der Beteiligten sich auf das Gesprach und damit auf die Akzeptanz des Beur- 
teilungssystems aus. Ein Strukturmodell aller EinfluBgrbBen auf die Akzep- 
tanz des Beurteilungssystems findet sich bei Dickinson (1993). 



Strukturmerkmale des Beurteilungsgesprachs 

Die wichtigsten strukturellen Merkmale des Beurteilungsgesprachs sind die 
Intention und die Haufigkeit des Gesprachs. Eine Trennung von Gesprachs- 
intentionen (z.B. Trennung der Beurteilung von der administrativen Ent- 
scheidung iiber eine Beforderung) ist zu befiirworten, da sie Rollenkonfusi- 
on fiir den Vorgesetzten vermeidet (Dickinson, 1993). Andererseits kann 
eine Verbindung von Feedbackinformationen mit Entwicklungszielen und 
Belohnungen die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung erhohen. Mitarbei- 
ter akzeptieren ein Beurteilungssystem eher dann, wenn sie die Beurteilung 
mit tatsachlichen administrativen Entscheidungen (d.h. belohnenden Ereig- 
nissen) in Verbindung bringen konnen. In einer Befragung von Mitarbeitern 
im offentlichen Dienst gaben die Befragten als Verbesserungsmoglichkeiten 
fiir ihr Beurteilungssystem an, die tatsachliche Belohnung von Leistung soll- 
te im Rahmen des Beurteilungssystems starker in den Vordergrund geriickt 
werden (Longenecker & Nykodym, 1996). 



Ablauf der Probezeit, Wechsel 
in andere Abteilungen oder 
Aufgabenveranderungen 
sowie eine jahrliche Beurtei- 
lung sind Anlasse eines 
Beurteilungsgesprachs. 



Nicht nur das Ergebnis, 
sondern auch der ProzelB 
einer Leistungsbeurteilung 
beeinflussen die wahrgenom- 
mene FairneB eines Beurtei- 
lungssystems. 
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Beforderungen sollten in 
Zusammenhang mit der 
Zielerreichung und Beurtei- 
lung stehen, was ein lei- 
stungsbezogenes Beforde- 
rungssystem voraussetzt. 



Beurteilungsstile: 

Der „Problem-solving“-Stil 
wirkt sich im Gegensatz zum 
„Tell-and-seH“-Stil positiv auf 
die Akzeptanz des Beurteilten 
aus. 



Fur eine „optimale“ Haufigkeit von Beurteilungsgesprachen finden sich in 
der Literatur keine Hinweise. Ublich ist die jahrliche Durchfiihrung des 
Beurteilungsgesprachs. Eine formale Trennung verschiedener Gesprachs- 
zwecke bei gleichzeitiger Koppelung von Belohnungen an die Leistungsbe- 
urteilung ist hier moglich, wenn die Gesprache jeweils einen deutlichen 
Zusammenhang aufweisen. Die Erreichung der im vergangenen Jahr festge- 
legten Ziele ist im Folgegesprach zu thematisieren und administrative Ent- 
scheidungen liber Belohnungen wie Gehaltserhohungen und Beforderung in 
direktem Zusammenhang mit den Ergebnissen der Beurteilung zu kommuni- 
zieren, so dal.l dieser Zusammenhang fiir den Mitarbeiter ersichtlich ist. Dies 
setzt nattirlich ein entsprechendes leistungsbezogenes Beforderungssystem 
voraus. 



ProzeBmerkmaie des Beurteilungsgesprachs 

Nicht nur die genannten strukturellen Merkmale, sondern auch ProzeBmerk- 
maie beeinflussen die Einstellung des Mitarbeiters zum Beurteilungsge- 
sprach und damit die Einstellung zum Beurteilungssystem. Hier stehen vor 
allem der Beurteilungsstil und damit zusammenhangend die Partizipations- 
moglichkeit des Mitarbeiters, der Informationsgehalt der Beurteilung sowie 
Merkmale des Feedbacks im Vordergrund (Dickinson, 1993). 

Es lassen sich drei Stile der Beurteilungsdiskussion unterscheiden (Wex- 
ley, 1986): Der „Tell and sell“-Stil umfaBt eine reine Mitteilung der vom 
Vorgesetzten erstellten Beurteilung, von der der Mitarbeiter einschlieBlich 
der vom Vorgesetzten vorgeschlagenen Verbesserungsmoglichkeiten iiber- 
zeugt werden soil. Der „Tell-and-listen“-Stil bietet dem Mitarbeiter die Mog- 
lichkeit, seine Gefuhle und Meinungen hinsichtlich der Beurteilung zu 
auBern; eine Beriicksichtigung im Beurteilungsergebnis ist aber nicht vorge- 
sehen. Beide Stile konnen mit einem rein direktiven Gesprachsstil gleichge- 
setzt werden. Einen von hoherer Mitarbeiterbeteiligung gekennzeichneten 
Stil, bei dem eine gemeinsame Auseinandersetzung iiber die Beurteilung so- 
wie die daraus abzuleitenden Konsequenzen fiir das Mitarbeiterverhalten 
bzw. fiir Forderangsmoglichkeiten stattfindet, stellt der sog. „Problem-sol- 
ving“-Stil dar. 

Innerhalb dieses Diskussionsstils werden mogliche Diskrepanzen zwi- 
schen vorab festgelegten Zielen und der erreichten Leistung als ein Problem 
aufgefaBt, das es unter Einbeziehung der Sichtweise des Mitarbeiters zu lo- 
sen gilt. Beide Gesprachspartner konnen Ideen zur Problemdefinition und - 
losung vorbringen und treffen im gemeinsamen ProblemlosungsprozeB Ver- 
einbarungen iiber weitere Ziele und Plane zu deren Erreichung. Der 
Mitarbeiter wird hier in seiner Expertenrolle hinsichtlich seiner Arbeitsauf- 
gaben als wesentliche Informationsquelle herangezogen. Dieser Gesprachs- 
stil umfaBt sowohl direktive als auch non-direktive Gesprachsverhaltenswei- 
sen. 

Die Moglichkeit zur Partizipation des Mitarbeiters (die beim Problemlo- 
sungsstil am hochsten ist) erhoht die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit dem 
Gesprach und wirkt sich positiv auf die Motivation zur Leistungsverbesse- 
rung aus. Die Wahrnehmung des Mitarbeiters, vom Vorgesetzten unterstiitzt 
zu werden, wird ebenfalls mit positiven Ergebnissen des Beurteilungsge- 
sprachs in Verbindung gebracht. Vorteilhaft bewerten es Mitarbeiter eben- 
falls, wenn der Vorgesetzte Widerstande thematisiert und einer Problemlo- 
sung zufiihrt, die gegen eine Zielerreichung stehen und vom Mitarbeiter 
selbst nicht beeinfluBt werden konnen (wie zum Beispiel Probleme in der 
Kooperation mit einer anderen Abteilung). Der Informationswert einer Lei- 
stungsbeurteilung steigt mit dem Gehalt an korrektiven Hinweisen an. Daher 
sollte die Leistungsbeurteilung verhaltensbezogenes und spezifisches Feed- 
back enthalten. Das ProzeBmerkmal des Informationswerts der Beurteilung 
kniipft hiermit an die Ergebnisse zu den Auswirkungen verschiedener Feed- 
backinterventionen auf die Zufriedenheit und Leistung der Mitarbeiter an, 
welche bereits dargestellt wurden. Kurz angesprochen sei aber noch die Aus- 
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wirkung der Reihenfolge von Feedbackmitteilungen: Durch Sequenzierung 
von positiven und korrektiven Mitteilungen lassen sich Einstellungsande- 
rungen erreichen, ohne daB es notwendig wird, deren Inhalt zu beschonigen. 
So werden Beurteilungen, die eine Positiv-Negativ-Sequenz enthalten, als 
korrekter wahrgenommen, was sich auf die gesamte Bewertung der Beurtei- 
lung auswirkt (Dickinson, 1993). Eine entsprechende Laborstudie von Sto- 
ne, Gueutal und McIntosh (1984) zeigt aber auch, daB die wahrgenommene 
Kompetenz des Vorgesetzten (als Teilaspekt seiner Glaubwiirdigkeit) bei der 
Bewertung der Beurteilung als korrekt eine wesentliche Rolle spielt. Damit 
kommen wir zu den differentiellen Merkmalen, welche die Wahrnehmung 
eines Beurteilungsgesprachs beeinflussen konnen. 



Merkmale der Beteiligten 

Die Merkmale der beteiligten Personen umfassen die differentiellen Merk- 
male des Vorgesetzten und die des Mitarbeiters sowie deren Zusammenspiel, 
das die Art der jeweiligen Mitarbeiterbeziehung beeinfluBt. Hier spielen zum 
einen basale Personlichkeitsmerkmale eine Rolle, die in die Interaktion im 
Rahmen des Mitarbeitergesprachs einflieBen. Das Konzept der sog. „Big 
Five' 1 der Personlichkeit liefert hierzu einen geeigneten Rahmen: Ein Vorge- 
setzter mit hoher Auspragung des Merkmals Extraversion kommuniziert of- 
fener, ihm fallt es leichter, eine angenehme Atmosphare auch bei kritischen 
Gesprachsinhalten zu schaffen, als es einem introvertierten Vorgesetzten 
fallt. Die basalen Personlichkeitsmerkmale auGern sich in spezifischen Ver- 
haltenstendenzen, die den Erfolg des Mitarbeitergesprachs wesentlich mit- 
pragen. Von besonderer Bedeutung auf seiten des Vorgesetzten ist hier die 
Kommunikationsfahigkeit, also die Fahigkeit, ein faires, offenes Gesprach 
in angenehmer Atmosphare authentisch zu fiihren. Aber auch das grundle- 
gende Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten dtirfte den ProzeBverlauf des 
Beurteilungsgesprachs beeinflussen. Beim Mitarbeiter spielen tiber die Kom- 
munikationsfahigkeit hinaus auch Aspekte der psychischen Stabilitat eine 
Rolle, wie Blickle (1995b) durch den Nachweis der Korrelation des Kon- 
strukts meidender Argumentationstendenz mit dem Neurotizismus-Faktor 
zeigen konnte. Weiterhin ist das Konzept des Selbstwerts der Mitarbeiter als 
relevante EinfluGgroBe zu betrachten. Beurteilungsinformationen treffen auf 
das Bedurfnis von Individuen, das eigene Selbstbild zu schiitzen. Stone et al. 
(1984) weisen darauf hin, daB Personen mit hohem Selbstwert eher dazu nei- 
gen, die negativen Aspekte von Beurteilungsinformationen zu ignorieren. 
Eine Systematisierung derartiger Zusammenhange bietet der interpersonale 
Personlichkeitsansatz (Wiggins & Trapnell, 1996), in dem spezifische Per- 
sonlichkeitstypen durch ihre Position in einem sogenannten Circumplex- 
Modell der Personlichkeit bestimmt werden, welches auf den grundlegenden 
Personlichkeitsmerkmalen des Fiinf-Faktorenmodells beruht. Es wird hier- 
bei angenommen, daB sich die Beziehungen zwischen Personen durch die 
Existenz spezifischer „Passungstypen“ beschreiben lassen, die aufgrund ih- 
rer Personlichkeitsauspragungen in besonderer Weise miteinander kommu- 
nizieren und interagieren. Eine systematische Untersuchung der Zusammen- 
hange zwischen differentiellen Personlichkeitsmerkmalen und Verlauf und 
Erfolg von Mitarbeitergesprachen steht derzeit noch aus. 

Neben den manifesten Personlichkeitsmerkmalen und deren Verhaltens- 
auswirkungen erweist sich daruber hinaus die Zuschreibung von Merkmalen 
als wirksam beziiglich der Akzeptanz der Beurteilung. Die vom Mitarbeiter 
wahrgenommene Glaubwiirdigkeit des Vorgesetzten steht hier im Vorder- 
grund. Sie setzt sich aus drei Komponenten zusammen: den positiven oder 
negativen Motiven, die dem Vorgesetzten vom Mitarbeiter zugeschrieben 
werden (Glaubwiirdigkeit), dem formalen Status sowie der Kompetenz des 
Vorgesetzten. Letztere wird dann hoher eingeschatzt, wenn der Vorgesetzte 
sich als gut informiert iiber die Anforderungen und Details der Arbeitstatig- 
keiten der Mitarbeiter erweist. Der Verlauf des Gesprachs diirfte sich wie- 
derum auf die Attributionen der Mitarbeiter beziiglich der Motive des Vor- 



Partizipation, Informations- 
wert der Beurteilung und 
Sequenzierung von Feedback 
erhohen die Akzeptanz der 
Beurteilung. 



Basale Personlichkeitsmerk- 
male, wie sie im 5-Faktoren- 
Modell beschrieben werden, 
pragen den Verlauf und Erfolg 
von Mitarbeitergesprachen 
wesentlich mit. 



Die wahrgenommene Glaub- 
wiirdigkeit des Vorgesetzten 
beeinfluBt die Akzeptanz der 
Beurteilung ebenfalls. 
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Auch organisationale Gege- 
benheiten wirken sich auf die 
Akzeptanz der Beurteilung 
aus. 



Forderung ist mehr als 
Beforderung: z. B. Aufgaben- 
delegation, Projektarbeit, 
Vertretungen, Schulungen. 



ForderungsmaBnahmen 
sollten die Zielvorstellungen 
der Mitarbeiter berucksichti- 
gen. 



Die richtige Gesprachsvorbe- 
reitung ist wesentlich fur den 
Gesprachserfolg. 



R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler 



gesetzten auswirken. Freilich durften auch situative Umstande innerhalb der 
Organisation (wie z.B. mangelnde Beforderungsmoglichkeiten im AnschluB 
an eine positive Beurteilung aufgrund von Stelleneinsparungen) einen erheb- 
lichen EinfluB auf die Akzeptanz des Beurteilungssystems ausuben. 



2.3.5 Forderung 

Die Forderung der Mitarbeiter wild haufig als die „vornehmste“ Fuhrungs- 
aufgabe des Vorgesetzten betrachtet. Angesichts verminderter Aufstiegs- 
chancen - bedingt durch abgeflachte Hierarchien - stellt diese Aufgabe eine 
besondere Herausforderung an den Vorgesetzten dar. Vielfach wird der Be- 
griff „Forderung“ mit dem der „Beforderung" gleichgesetzt. Im Rahmen des 
Mitarbeitergesprachs trifft eine solche eingeengte Sichtweise nicht zu. Hier 
handelt es sich um den personalen, gestalterischen Aspekt des Gesprachs, in 
dessen Verlauf der Vorgesetzte die Qualifikation des Mitarbeiters realistisch 
einschatzen muB, um die kunftigen Arbeitsziele fordernd, aber nicht tiberfor- 
dernd festlegen zu konnen. Aus diesem Grunde sind Aspekte der Forderung 
haufig - allerdings nicht zwangslaufig - mit der Leistungsbeurteilung ver- 
kniipft. So konnen Forderungsgesprache auch vollig unabhangig vom jahrli- 
chen Beurteilungsgesprach gefiihrt werden. Die Mitarbeiter sollten schon bei 
der Einstellung nicht im unklaren liber gegebene oder nicht gegebene Mog- 
lichkeiten der Karriereentwicklung gelassen werden, um Unzufriedenheit 
und Abwanderung zu vermeiden. Wird dies beachtet, so kann Forderung - 
im Rahmen der bisher besetzten Stelle - auch MaBnahmen wie Aufgabende- 
legation, Veranderung des Aufgabenzuschnitts, Team- oder Projektarbeit, 
Vertretungsiibernahme, Schulungen etc. umfassen. Vereinbarungen liber 
mogliche Konsequenzen derartiger Qualifizierung (z.B. Gehaltserhohung, 
interner Stellenwechsel) sollten friihzeitig getroffen werden. Bei der Aus- 
wahl der ForderungsmaBnahmen sollte nicht versaumt werden, neben den 
„Ought goals", den vorgegebenen Zielen (Higgins et al., 1997), auch den 
„Ideal goals", also den Entwicklungszielen der Mitarbeiter, besondere Be- 
achtung zuteil werden zu lassen (zu Grundlagen und MaBnahmen der Perso- 
nalentwicklung vgl. Kapitel 9 und 10). 



3 Praxis des Fuhrens von Mitarbeiter- 
gesprachen 

Im folgenden Teil des Kapitels werden Hinweise zur Durchfuhrung spezifi- 
scher Mitarbeitergesprache gegeben. Dabei werden zunachst allgemeine 
Prinzipien zur Vorbereitung, Durchfuhrung und Nachbereitung von Mitar- 
beitergesprachen erlautert, im AnschluB daran werden die wichtigsten 
Aspekte verschiedener Gesprachsanlasse uberblickartig dargestellt. 



3.1 Allgemeine Durchfuhrungsprinzipien 

Die Beachtung der folgenden Hinweise zur Gesprachsvorbereitung, -durch- 
fuhrung und -nachbereitung sollte zu einer effektiven, zielorientierten Durch- 
fuhrung von Mitarbeitergesprachen beitragen konnen. Abbildung 10 faBt die 
wichtigsten Durchfuhrungsprinzipien zusammen. 



Gesprachsvorbereitung 

Im Vorfeld ist die friihzeitige Vereinbarung des Gesprachstermins wichtig, 
um eine angemessene Vorbereitung sowohl des Vorgesetzten als auch des 
Mitarbeiters zu ermoglichen. Sollten im Gesprach Hilfsmittel (wie z.B. ein 
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Beurteilungsbogen) verwendet werden, so sollte der Vorgesetzte diese dem 
Mitarbeiter zur Vorbereitung zukommen lassen. Beide sollten im Vorfeld 
Ziele, die im Gesprach erreicht werden sollen, festlegen. Vor allem die Uber- 
legungen, welchem allgemeinen Zweck das Gesprach dient, was damit be- 
wirkt werden soil und welches Ergebnis das Gesprach erbringen soil, wenn 
es aus der eigenen Sicht ein effektives Gesprach darstellt, kann zur Zielkla- 
rung beitragen. Je konkreter die Ziele dabei vorher benannt werden, desto 
leichter fallt es, das Gesprach zu diesem Ziel hin zu lenken. Auch die Zieler- 
reichung liil.it sich besser iiberpriifen. Die Erstellung eines Gesprachskon- 
zepts empfiehlt sich, um keine wesentlichen Aspekte zu vergessen. Da mog- 
licherweise die Ziele des Vorgesetzten und des Mitarbeiters nicht vollig 
iibereinstimmen, ist es notwendig, sich zu Beginn des Gesprachs iiber dessen 
Verlauf zu einigen. In der Regel wird der Vorgesetzte hierzu einen Vorschlag 
auBern, den der Mitarbeiter um seine Wunsche erweitern kann. 

Zu den weiteren MaBnahmen, die seitens des Vorgesetzten zu treffen sind, 
gehort es, fur das Gesprach ausreichend Zeit zu reservieren und fur Storungs- 
freiheit zu sorgen. Derartige „Vorsorgema6nahmen“ tragen zu einer positi- 
ven Gesprachsatmosphare bei, indem vermittelt wird, daB das Gesprach von 
Bedeutung fur den Vorgesetzten ist. Des weiteren werden dadurch storende 
Unterbrechungen oder sogar der Abbruch des Gesprachs noch vor der Er- 
gebnisfindung verhindert. Moglichst sollte fiir einen neutralen Bespre- 
chungsraum gesorgt sein oder - wenn die raumlichen Gegebenheiten dies 
nicht erlauben und das Gesprach im Vorgesetztenzimmer stattfinden soil - 
an einem Besprechungstisch Platz genommen werden, damit Statusunter- 
schiede nicht unnotig betont werden. 

Gesprachsdurchfuhrung 

Ein Gesprachsfiihrungskonzept sollte die im Laufe eines Gesprachs auftre- 
tenden verschiedenen Phasen beriicksichtigen. So ergibt sich eine Binnen- 
struktur (siehe Abbildung 9), an der man sich im Gesprachsverlauf orientie- 
ren kann. 



Angemessene Gesprachsvor- 
bereitung: 

Fruhzeitige Vereinbarung, 
verwendete Unterlagen vorab 
zur Verfiigung stellen, Ziele 
klaren. 



Fur das richtige Setting 
sorgen: 

Gentigend Zeit reservieren, 
keine Storungen, neutrale 
Umgebung. 



Prinzipien der Gesprachsdurchfuhrung 
Gesprachsvorbereitung 



- Fruhzeitige Einladung 

- Konkrete Festlegung der Gesprachsziele 

- Erstellung eines Leitfadens 

- Fur Storungsfreiheit / angenehme situative Umstande sorgen 

Gesprachsdurchfuhrung 



- Kontaktaufnahme: Small-talk, positive Atmosphare 

- Informationsphase: Gesprachsziele klaren, ggfs. Zeit und Ablaut erlautern 



- Argumentationsphase: Offenes, faires Gesprach, Inhaltlicher Austausch, Dia- 
logform, kooperativ, Gesprachsanteile beachten, auf 
kognitive, emotionale und motivationale Reaktionen des 
Mitarbeiters achten 



- BeschluBphase: 

- AbschluBphase: 



Eher Problemlosung als „Tell and Sell", Ergebnisse und 
weiteres Vorgehen festhalten 
Positiver bzw. angemessener AbschluB 



Gesprachsnachbereitung 



- Evaluation des Gesprachs 

- Ursachenanalyse bzgl. mangelnder Zielerreichung 

- Umsetzung der Beschlilsse: Flandlungsplane, Aktionsprogramme 

- Vereinbarung weiterer Gesprache zur Evaluation der MaBnahmen 



Abbildung 9: 

Ubersicht liber wichtige Durchfiihrungsprinzipien des Mitarbeitergesprachs 
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Ein Gesprachsleitfaden bietet 
dem Gesprachsfiihrenden 
eine gute Orientierung im 
Gesprachsverlauf. 



Erste Kontaktaufnahme: 
Freundliches Klima durch 
Small-talk, Prinzip der Selbst- 
kongruenz beachten. 



Zielklarung in der Informa- 
tionsphase: 

Ziele und Ablaut darstellen 
und vereinbaren. 



Im Gesprachsverlauf beson- 
ders wichtig: 

Auf ausreichenden 
Gesprachsanteil des 
Mitarbeiters achten. 



R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler 



Es sollten die Inhalte besprochen werden, welche in der Vorbereitung als 
wichtig erkannt wurden, aber es ist nicht sinnvoll, an Inhalten oder an der 
Phasenreihenfolge starr festzuhalten. Eine wichtige Argumentation, die dem 
Gesprachspartner erst in der BeschluBphase einfallt, nicht mehr zu beriick- 
sichtigen, nur weil man nach dem Konzept bereits in die nachste Phase einge- 
treten ist, ware unsinnig. Ein solches Rahmenkonzept bietet aber Orientierung 
und verhindert, daB das Gesprach ausufert oder wichtige Gesichtspunkte ver- 
gessen werden. 

• Kontaktaufnahme 

In dieser BegriiBungsphase geht es um die Herstellung eines offenen und 
freundlichen Klimas durch eine personliche BegriiBung und sogenannte 
„Small-talk“-Inhalte. Diese Phase ist kritisch fur den weiteren Verlauf des 
Gesprachs, da hier die Weichen fur die Atmosphare gestellt werden. Von 
besonderer Bedeutung ist dabei die von Cohn (1975) im Rahmen der 
„Themenzentrierten Interaktion“ thematisierte „Echtheit“ des Auftretens 
(Selbstkongruenz), da unangemessen iiberschwengliche Herzlichkeit auch 
kiinstlich wirken und MiBtrauen erzeugen kann. Ergebnisse der Emoti- 
onspsychologie, die gezeigt haben, daB die Stimmungslage Auswirkun- 
gen auf die menschliche Informationsverarbeitung hat, legen aber einen 
freundlichen Gesprachsbeginn nahe, da z. B. Inhalte, die in einer positiven 
Stimmung aufgenommen werden, besser erinnert werden (Gehm, 1994). 
Zudem pragt der Gesprachsbeginn den weiteren Gesprachsverlauf. 

• Informationsphase 

Diese Phase dient der Informierung iiber das Gesprachsziel, wobei der 
Mitarbeiter seine Ziele und Anliegen ebenso erlautern sollte wie der Vor- 
gesetzte. Bei voraussichtlich ausfiihrlicheren Gesprachen oder umfang- 
reicheren Verfahrensweisen, wie sie beispielsweise im Rahmen eines Ein- 
stellungsgesprachs auftreten konnen, sollte der beabsichtigte Ablauf kurz 
umrissen werden. Zeitangaben fur Mitarbeitergesprache im Rahmen be- 
stehender Arbeitsbeziehungen festzulegen, erscheint eher kritisch, da 
der Mitarbeiter den Eindruck gewinnen konnte, seine Belange seien nicht 
wichtig genug, um sich Zeit dafiir zu nehmen, oder sie nahmen in der 
Sichtweise des Vorgesetzten lediglich den Stellenwert eines von vielen 
Tagesordnungspunkten ein. Fur Gesprachsanlasse wie das Einstellungs- 
interview konnen aber ungefahre Zeitangaben die Transparenz fiir den 
Bewerber erhohen. 

• Argumentationsphase 

In dieser Phase geht es um die Gesprachsinhalte. Dabei finden sich bei 
verschiedenen Gesprachsanlassen auch unterschiedlich hohe Anteile ei- 
nes echten argumentativen Austauschs. In einem Beurteilungsgesprach 
bspw. hat ein Mitarbeiter ein anders gelagertes Interesse, seine Interessen 
zu vertreten, als in einem Einstellungsinterview, in dem es weniger um 
die „Verhandlung“ einer Leistungsbeurteilung und zukiinftiger Ziele geht 
als darum, im Gesprachspartner den Eindruck zu verstarken, tiberhaupt zu 
einer effektiven Leistung im Rahmen der fraglichen Stelle fahig zu sein 
oder iiber wichtige anforderungsrelevante Qualitaten zu verfugen. Um ei- 
nen Austausch zwischen den Beteiligten zu ermoglichen, muB dem Mitar- 
beiter ein ausreichender Gesprachsanteil zur Verfiigung gestellt werden. 
Im Einstellungsgesprach, bei dem das vorrangige Ziel der Organisation 
ist, den Bewerber und seine Eigenschaften und Fahigkeiten einzuschat- 
zen, nimmt der Interviewer oft zwei Drittel der Redezeit oder mehr in 
Anspruch, was zur Folge hat, daB er kaum diagnostische Information auf- 
nehmen kann, da er die meiste Zeit selbst spricht. Entgegengewirkt wer- 
den kann diesem Problem, indem man das Gesprach so strukturiert, daB 
dem Bewerber von vornherein wesentliche Gesprachsteile eingeraumt 
werden (z.B. ein Teil, in dem der Bewerber sich selbst vorstellt oder sei- 
nerseits aufgefordert wird, Fragen zu stellen). In freien Gesprachsteilen 
kann sich der Vorgesetzte dariiber hinaus sog. offnender Gesprachstech- 
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niken (Fragen stellen, unterstiitzendes mimisches Feedback) bedienen, um 
die wesentlichen Informationen in Erfahrung zu bringen. Die Argumenta- 
tionsphase sollte problemlosenden Charakter aufweisen, so dab die fol- 
gende BeschluBphase die wesentlichen Elemente des Problemloseprozes- 
ses festschreibt und nicht lediglich eine Auflistung der dem Mitarbeiter 
„verkauften“ Beschliisse darstellt, welche schon vorher feststanden. 

• BeschluBphase 

Diese Phase gilt es dann einzuleiten, wenn die wesentlichen Inhalte aus- 
getauscht sind und auch keine weiteren Wiinsche beziiglich zu behandeln- 
der Themen mehr bestehen. Auch wenn sich herausstellt, daB noch keine 
endgiiltige Losung besteht und weitere Schritte abzuwarten sind, ehe end- 
giiltige Beschliisse gefaBt werden konnen, sollte eine BeschluBphase statt- 
finden, in welcher der derzeitige Stand festgestellt und die weiteren Vor- 
gehensweisen anvisiert werden. Insbesondere das Nicht-Erreichen eines 
Gesprachsziels und die einzuleitenden MaBnahmen sollten in der Be- 
schluBphase festgehalten werden. Die Beschliisse in dieser Phase werden 
gemeinsam gefaBt und sollten schriftlich festgehalten werden. 

• Abschlufiphase 

Der AbschluB eines Gesprachs sollte ebenfalls in positiver Stimmung ver- 
laufen. Dies ist vor allem bei Gesprachen wichtig, die fiir den Mitarbeiter 
bereits vor ihrem Beginn mit einer Komponente sozialer Belastung ein- 
hergehen, z.B. Beurteilungsgesprache. Ein positiver AbschluB erleichtert 
nicht nur die positive Weiterfiihrung des Kontakts. Zieht man die haufig 
gegebenen Widerstande gegen Mitarbeitergesprache in Betracht (vor al- 
lem bei Beurteilungsgesprachen, siehe z.B. Caroll & Schneider, 1982) 
kann ein solcher AbschluB auch dazu beitragen, daB man das Gesprach 
positiver in Erinnerung behalt. Es steht allerdings auBer Frage, daB dies 
nicht der einzige Aspekt ist, der die Akzeptanz des Gesprachs mitbe- 
stimmt. Die „Formeln“, die dem Mitarbeiter eine positive Verabschiedung 
signalisieren, unterscheiden sich ebenfalls nach dem GesprachsanlaB. Bei 
einem Vorstellungsgesprach kann ein positives Feedback tiber den Ge- 
sprachsverlauf gegeben werden, nicht aber liber das Ergebnis. Ein Beur- 
teilungsgesprach kann demgegentiber mit einem Hinweis auf den kon- 
struktiven Verlauf des Gesprachs und die Freude auf die weitere positive 
Zusammenarbeit enden. 

• Gesprachsnachbereitung 

Die Gesprachsnachbereitung dient zwei wesentlichen Zwecken: Zum ei- 
nen konnen die Betroffenen eine Evaluation des Gesprachs durchfuhren 
und sich fragen, ob es gelungen ist, alle beabsichtigten Themen anzuspre- 
chen und alle verfolgten Ziele zu erreichen. Eine intensive Ursachenfor- 
schung vor allem beziiglich der nicht erreichten Ziele kann sich als hilf- 
reich fiir die Durchfiihrung weiterer Gesprache erweisen. Das zweite Ziel 
einer Nachbereitung umfaBt die Umsetzung gefaBter Beschliisse, d. h. die 
Erstellung von Handlungsplanen im Hinblick auf getroffene Vereinba- 
rungen. An diese sollten sich beide Gesprachspartner auf gleiche Weise 
binden. Sollte es innerhalb eines Mitarbeitergesprachs zu einer Vereinba- 
rung iiber beiderseitige einzuleitende Schritte im Hinblick auf zu errei- 
chende Ziele kommen, so sollten weitere Gesprache zur Bewertung der 
eingeleiteten MaBnahmen vereinbart werden. 



3.2 AnlaBbezogene Gesprachsfiihrung 

Im folgenden werden die fiir einzelne Gesprachsanlasse spezifischen Aspek- 
te der Gesprachsfiihrung herausgearbeitet, welche in der obigen allgemeinen 
Darstellung noch nicht beriicksichtigt wurden. Es werden hierbei die folgen- 
den Gesprachsanlasse erfaBt: Gesprache vor dem bzw. zum Beginn der Mit- 
gliedschaft in Organisationen, wesentliche Gesprachstypen wahrend eines 



Echtes Argumentieren und 
Problemlosen ermoglichen. 



Zusammenfassung: 
Gemeinsame Beschliisse 
auch bei Nichterreichen des 
Gesprachsziels iiber weiteres 
Vorgehen schriftlich festhal- 
ten. 



Positiver AbschluB: Dank und 
positive AuBerung mit Oder 
ohne Feedback. 



Die Nachbereitung: 
Gesprachsevaluation und 
Ursachenanalyse bei man- 
gelnder Zielerreichung sowie 
Umsetzung von Aktionspla- 
nen. 
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Einstellungsgesprach: 
Potentialanalyse, Information 
uber Stellenanforderung und 
Unternehmen sowie Grund- 
steinlegung fur eine positive 
Beziehung. 



BegruiBungsgesprach: 
Integration durch Informie- 
rung, Entwicklung der Ar- 
beitsbeziehung und erste 
Zielsetzungen. 



bestehenden Arbeitsverhaltnisses sowie Gesprache zum Austritt aus der Or- 
ganisation (vgl. Kapitel 21). 



3.2.1 Einstellungsgesprach 

Das Einstellungsgesprach stellt eine sensible Situation dar, in der die Potenti- 
albeurteilung aufgrund diagnostischer Information im Vordergrund steht (vgl. 
Kapitel 7). Dariiber hinaus wild aber auch der Bewerber iiber die Stelle, deren 
Anforderungen und das Unternehmen informiert. Die dritte wesentliche Funk- 
tion des Einstellungsgesprachs liegt darin, den Grundstein einer positiven Be- 
ziehung zum potentiellen Mitarbeiter zu legen. Daraus ergeben sich die fol- 
genden Ziele und Durchftihrungsprinzipien des Einstellungsgesprachs: 

Ziele: 

- Beurteilung der Eignung des Bewerbers fur die fragliche Stelle aufgrund 
objektiver diagnostischer Information 

- Gewinnung des bestgeeigneten Bewerbers 

- Forderung der Selbstselektion durch realistische Tatigkeitsbeschreibung 

- Vermittlung einer positiven Unternehmenskultur, um bei guten Bewer- 
bern Commitment zu fordern 

- Okonomische Durchfiihrung, Praktikabilitat 

Durchfuhrung: 

- Kenntnis der Inhalte der Bewerbungsunterlagen 

- Teilstrukturierte Gesprachsform (Gesprachsleitfaden) zur Gewinnung re- 
liabler, objektiver Daten 

- Anforderungsbezogene Gestaltung 

- Aspekte sozialer Validitat: keine inakzeptablen Fragen, Beteiligung des 
Interviewten, hoher Informationsgehalt 

- Verwendung eines sowohl direktiven als auch non-direktiven Stils 

- Schaffung einer positiven Atmosphare mit Ausdruck allgemeinen Wohl- 
wollens und unspezifischer Freundlichkeit, kein direktes oder indirektes 
Feedback (z.B. liber nonverbale Bestatigung) 

- Positiver AbschluB mit Vereinbarungen iiber das weitere Vorgehen. 



3.2.2 BegruBungs- und Orientierungsgesprach 

Der Arbeitsbeginn eines neuen Mitarbeiters ist gekennzeichnet von der An- 
forderung, sich in einem neuen System mit eigenen sozialen Strukturen zu- 
rechtzufinden, Kontakt zu bis dahin unbekannten Personen herzustellen und 
dariiber hinaus den Leistungsanforderungen innerhalb dieses Systems zu ge- 
niigen. Das Orientierungsgesprach iibernimmt hier vor allem zwei Funktio- 
nen, die der Informierung und die der Beziehungsentwicklung. Dariiber hin- 
aus konnen erste Zielsetzungen dazu beitragen, die Anforderungen der Stelle 
zu verdeutlichen (zur Einbettung des Gesprachs in eine Einarbeitungsstrate- 
gie siehe Wexley & Latham, 1991). 

Ziele: 

- Erleichterung des Ubergangs in die Arbeitssituation durch Orientierung 

- Freundlicher Empfang, positive Beziehungsgestaltung 

- Erlauterung wichtiger Strukturen 

- Bekanntmachen wesentlicher Stellenanforderungen 

- Rollenklarung und -verhandlung 

- Aufbau einer positiven Erwartungshaltung beztiglich der Tatigkeit und 
der Erfullung der Anforderungen 



Durchfuhrung: 

- Kenntnis der Stellenanforderungen 

- Verwendung einer teilstrukturierten Form (Leitfaden) 
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- Beschreibung des Unternehmens und dessen Fiihrungsprinzipien 

- Charakterisierung der Abteilungsaufgaben und der Aufgaben des neuen 
Mitarbeiters 

- Vermittlung erster Zielsetzungen 

- Gelegenheit zu Fragen 

- Schaffung positiver Atmosphare, Vermittlung der Freude auf die Zusam- 
menarbeit 

- Betonung des Prinzips der „offenen Tur“ bei Fragen und Problemen 

- Dosierung der Information, da sonst Gefahr der Uberforderung 

- Einbettung des Gesprachs in eine Einarbeitungsstrategie 

- Follow up: fruhzeitiger AnschluB eines Zielsetzungs- und Feedbackge- 
sprachs. 



3.2.3 Sachgesprach 

Der Unternehmensalltag wird bestimmt von der Notwendigkeit, sachliche 
Fragen zu klaren sowie unerwunschte Probleme zu bearbeiten, um Storun- 
gen im Arbeitsumfeld zu beseitigen. Der hier relevante Gesprachstyp des 
„Sachgesprcichs“ umfaBt vor alien Dingen den Aspekt des informativen Aus- 
tauschs, beruhrt aber auch die Beziehung der Beteiligten. 

Ziele: 

- Sachlicher Austausch von Information 

- Verhinderung und Beseitigung von Storungen 

- Vereinbarung sachbezogener Beschliisse und MaBnahmen 

Durchfiihrung: 

- Fokussierung zentraler Punkte 

- Wechsel von direktiven und non-direktiven Anteilen 

- Klarung auftretender Storungen auf der Beziehungsebene 

- Einsatz von Gesprachstechniken (analytisches Zuhoren, logisches Argu- 
mentieren, Stellen gezielter Fragen, Kiirze, Klarheit, Pragnanz) 

- Fixierung sachbezogener Beschliisse im Protokoll 



3.2.4 Beurteilungsgesprach 

Das Beurteilungsgesprach stellt die wohl komplexeste Form eines Mitarbei- 
tergesprachs oder Fuhrungsgesprachs dar, da im Rahmen dieses Gesprachs 
alle fiinf wesentlichen Funktionen umfaBt werden. Neben dem Austausch 
von Sachinformation und der Beziehungsklarung und -entwicklung umfaBt 
das Beurteilungsgesprach die Funktionen des Feedbacks, der Zielsetzung 
sowie der Beurteilung und Forderung. Die Aspekte des Feedbacks / der Be- 
urteilung, die Zielvereinbarung sowie die Forderung gehen im Lauf des Fuh- 
rungsgesprachs ineinander uber bzw. uberlappen sich. Der Ablauf des Beur- 
teilungsgesprachs und die abzuleitenden Gesprachsinhalte werden in 
Abbildung 10 dargestellt. 

Ziele: 

- Feststellung des AusmaBes der Zielerreichung 

- Feedbackvermittlung (positiv / korrektiv) 

- Durchfuhrung der turnusgemaBen Beurteilung 

- Festlegung neuer Zielvereinbarungen 

- Feststellung des Qualifizierungsbedarfs 

- Vereinbarung von EntwicklungsmaBnahmen 

- Diskussion der Arbeitsbeziehung 

- Verbesserung von Rahmenbedingungen 

- Sicherung konstruktiver, zielgerichteter Zusammenarbeit 

- Treffen verbindlicher Vereinbarungen 



Sachgesprach: Information 
und Kommunikation, Sto- 
rungsvermeidung und -besei- 
tigung. 



Beurteilungsgesprach: 
Information, Beziehungskla- 
rung, Feedback, Zielsetzung, 
Beurteilung und Forderung. 





466 



R. Fiege, P. M. Muck & H. Schuler 



Inhaltliche Aspekte des Beurteilungsgesprachs 

Erorterung der Arbeitssituation => Das Feedback/ 

Klarung der Aufgaben und Ziele ^' e Beurteilung 

Feststellung der Zielerreichung 
Positive Wurdigung konkreter Erfolge 
Ursachenanaiyse bei Abweichungen 
Abfrage von weiteren Problemen 
Festlegung der Beurteilung 
Entwicklung von Verbesserungs- 

vorschlagen und Zielen => Die Zielvereinbarung 

Zusammenfassung der Gesprachs- 
ergebnisse 

Feststellung des Qualifizierungsbedarfs 
Erorterung der personlichen beruflichen 

Entwicklungsziele („ldeal Goals“) => Die Forderung 

Schriftliche Vereinbarungen 

Abbildung 10: 

Beispielhafte Ubersicht iiber den Ablauf eines Fiihrungsgesprachs (angelehnt 
an: Innenministerium Baden-Wiirtttemberg, 1997, S. 28) 

Dure lif Mining: 

- Halbstrukturierte Gesprachsform mit Beurteilungsbogen 

- Gesprachsfiihrung sowohl direktiv als auch non-direktiv 

- Darstellung vereinbarter Aufgaben und Ziele dutch den Mitarbeiter 

- Uberpriifung des Zeitbedarfs fiir Aufgaben sowie Nennung zusatzlicher 
Aufgaben 

- Uberpriifung der Zielerreichung und der erschwerenden Umstande 

- Uberpriifung der Moglichkeiten zur Beseitigung ungiinstiger Umstande 

- Feedback anhand von Notizen iiber friihere Feedbackmitteilungen 

- Beachtung der Feedbackreihenfolge 

- korrektives Feedback nicht beschonigend; ehrlich. aber nicht verletzend, 
d.h. sachlich, konkret und beispielhaft in grundsatzlich freundlicher Ge- 
sprachsatmosphare 

- verhaltensbezogene Formulierung zur Begiinstigung von Anderungspro- 
zessen 

- Anpassung der Feedbackiibermittlung an differentielle Merkmale des 
Mitarbeiters 

- Feedback an den Vorgesetzten durch den Mitarbeiter 

- Beriicksichtigung der Argumente des Mitarbeiters und gegenseitige Ver- 
einbarungen 

- Festlegung der Beurteilung; bei Nichterreichen eines Konsenses: schrift- 
liche Stellungnahme des Mitarbeiters 

- Zielvereinbarung genial) Abbildung 1 1 

- auf mogliche Uberforderung achten 

- Prioritaten vereinbaren 

- Ableitung der EntwicklungsmaBnahmen 

- Fortbildungscontrolling. 



Wesentliche Aspekte einer Zielformulierung 


Warum? 


Ausloser / AnlaB 


z. B. Auftrag, politisches 
Programm, Unzufriedenheiten 


Wozu soil es fiihren? Produkt / Ziel / 
Anforderungen 


z. B. Erneuerung, Einsparung, 
Wirtschaftlichkeit 


Was genau? 


Konkreter Zielinhalt / 
-zustand 


z. B. Quantitaten (Menge, 
Kosten) / Qualitaten (Genau- 
igkeit, Bedarfsorientierung, 
Akzeptanz, Innovation) 



1 . 

2 . 

3 . 

4 . 

5 . 

6 . 

7 . 

8 . 

9 . 

10 . 

11 . 

Tz 
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Bis wann? 


Erfullungszeitraum 


z. B. Start- / Endtermin, 
Teilschritte / Meilensteine 


Wer? 


Zielverantwortung 


z. B. Personen / Organisatio- 
nen / Abstimmungen 


Wie? 


Methode 


z. B. Vorgehensweisen, 
Intensitat der MaBnahmen 


Womit? 


Ressourcen 


z. B. Sachmittel, Finanzen, 
Qualifikation, Unterstiitzung 
des Vorgesetzten 


Wovon abhangig? 


Bedingungen 


z. B. Einwande / Zielkonflikte / 
Abstimmung 


Wonach meBbar? 


Kriterium der 
Zielerreichung 


z. B. Statistik, Befragungen, 
Kennzahlen, Vergleiche, 
Bewertungen 



Abbildung 11: 

Ubersicht iiber wesentliche Aspekte der Zielformulierang 



3.2.5 Konfliktlosungsgesprach 

In Organisationen treten immer wieder auch Konflikte auf, die den reibungs- 
losen Ablauf des Arbeitsalltags storen. Die in diesen Fallen notwendigen 
Konfliktldsungsgesprache werden „ad hoc“ vereinbart und sind nicht not- 
wendigerweise fiir jedes Organisationsmitglied relevant. Der Vorgesetzte als 
am Konflikt Beteiligter wird hier nicht betrachtet, sondern ausschlieBlich 
dessen Aufgabe, zur Losung eines bestehenden Konflikts zwischen zwei Per- 
sonen Unterstiitzung zu leisten. Diese Art des Mitarbeitergesprachs weist 
einen wesentlichen Unterschied im Vergleich zu den bisher erorterten Ge- 
sprachsarten auf: Es sind mehr Personen beteiligt als nur ein Vorgesetzter 
und ein Mitarbeiter. Mit den beteiligten Personen sind sequentiell sowohl 
Einzel- als auch gemeinsame Gesprache zu fiihren. Wesentliche Funktionen 
liegen im Informationsaustausch sowie schwerpunktmaBig in der Bezie- 
hungsklarung und -entwicklung. 

Als Vorgesetzter die Aufgabe der Konfliktmoderation auszuuben, diirfte 
eine der schwierigsten Fuhrungsaufgaben tiberhaupt sein. Bereits in einem 
recht friihen Stadium der Konfliktentwicklung stellt Unterstiitzung von au- 
Ben beispielsweise durch Nachbarschaftshilfe oder professionelle Hilfe die 
adaquate Intervention dar (Glasl, 1998). Schwierig fiir die Fiihrungskraft 
wird es dann, wenn sich die Konfliktbeteiligten unvorhergesehen gegen den 
Vorgesetzten verbiinden oder sich herausstellt, daB die Fiihrungskraft unwis- 
sentlich Teil beispielsweise eines strukturell begriindeten Konflikts ist. Im 
Falle eines zu fiihrenden Konfliktklarungsgesprachs bieten heute viele Un- 
ternehmen durch interne Personalentwicklung oder ahnliche Funktionen Be- 
ratung an, die zur Klarung der passenden Intervention in Anspruch genom- 
men werden sollte. 

Ziele: 

- Erfassung des Konflikts 

- Ermoglichung einer kooperativen Konfliktlosung 
Durchfuhrung: 

- Bereitschaft zur Konfliktlosung bei den Beteiligten eruieren 

- Einsicht fordern, daB betriebliche Notwendigkeit zur Fosung besteht 

- Vorbereitung durch Einzelgesprache mit den Konfliktbeteiligten ohne 
Wertung durch den Vorgesetzten 

- Vereinbarung des Zeitrahmens und von Regeln zur Gesprachsfiihrung 

- offene Gesprachsatmosphare durch Gesprachstechniken fordern (Spie- 
geln, Verbalisieren) 

- direktive und non-direktive Gesprachsverhaltensweisen im Wechsel 

- gegenseitiger Austausch der Erwartungen ohne Unterbrechung durch an- 
dere Konfliktpartei (Trennendes benennen) 



Konfliktlosungsgesprach: 
Schwerpunkte in der Bezie- 
hungsklarung. 



Externe Unterstiitzung, z. B. 
durch interne Personalent- 
wicklungsfunktionen, kann 
zur Klarung der adaquaten 
Intervention hilfreich sein. 





Kritik- bzw. Problemlosungs- 
gesprach: Erorterung von 
Sach- und Beziehungsaspek- 
ten zur konstruktiven Losung 
schwerwiegenden Fehlverhal- 
tens. 



Kundigungsgesprach: Sachli- 
ches Informieren liber die 
Trennung vom Mitarbeiter. 
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- Kooperative Erarbeitung einer gemeinsamen Losung v.a. dutch die Kon- 
fliktparteien; Vorgesetzter als Moderator (gemeinsamen Nenner suchen) 

- Fixierung der Vereinbarungen ohne wesentliche Benachteiligung einer 
Partei 

- klare, eindeutige und widerspruchsfreie Formulierungen verwenden 

- Unterschreiben der Vereinbarungen dutch alle Beteiligten 

- Follow-up: Termin fur nachbereitendes Gesprach zur Oberpriifung der 
Einhaltung der Vereinbarungen festlegen 



3.2.6 Kritik- bzw. Problemlosungsgesprach 

Das Problemlosungsgesprach wild hier nicht bezogen auf spezifische, 
schwierige Problemsituationen, wie z.B. das Vorliegen eines Alkoholpro- 
blems bei einem Mitarbeiter, erortert, sondern es konnen lediglich wichtige 
Prinzipien aufgefiihrt werden, die fur alle Gesprache gelten, in denen ein 
problematisches Verhalten bzw. Fehlverhalten des Mitarbeiters vorliegt. 
Konkrete Hinweise zum Umgang mit spezifischen Gesprachsanlassen bieten 
verschiedene Praxisratgeber (siehe z.B. Kiesow, 1996). Im Kritik- bzw. Pro- 
blemlosungsgesprach steht einerseits die sachliche Informationsfunktion, 
andererseits die Beziehungsfunktion im Vordergrund. Von besonderer Be- 
deutung ist hier die Nachweisbarkeit des Fehlverhaltens anhand schriftlicher 
Aufzeichnungen mit Datum und Uhrzeit und eventuellen Zeugen des Ge- 
schehens, da starkes Fehlverhalten haufig geleugnet wird. Wesentlich ist dies 
vor allem dann, wenn ein Fehlverhalten nach Durchfiihrung von Kritikge- 
sprachen zur Abmahnung oder sogar Kiindigung fiihren soli. 

Ziele: 

- Beendigung des fraglichen Fehlverhaltens 

- Sicherung der weiteren positiven Zusammenarbeit 

Durchfiihrung: 

- Teilstrukturierte Gesprachsform (Gesprachsleitfaden) 

- Anted direktiver Gesprachsverhaltensweisen erhbht 

- Gesprach aktuell nach Fehlverhalten 

- Priifung der eigenen emotionalen Verfassung 

- Sachliche, knappe Darstellung des Fehlverhaltens anhand schriftlicher 
Aufzeichnungen und der negativen Auswirkungen des fraglichen Verhal- 
tens 

- Ursachen erfragen 

- Unterstiitzung anbieten 

- Formulierung eindeutiger Verhaltenserwartungen, Vereinbarungen treffen 

- Follow-up: Folgegesprache vereinbaren 

- Anerkennung bei positiver Entwicklung 

- Weitere Unterstiitzung bei Wiederauftreten; falls nicht erfolgreich: Ab- 
mahnung, Kiindigung. 



3.2.7 Kundigungsgesprach 

Sollte es zu einer Kiindigung kommen, so umfaBt die Vorbereitung des Ge- 
sprachs notwendigerweise die rechtliche Absicherung der Kiindigung (siehe 
hierzu Bohm, 1991). Beim Kundigungsgesprach steht der Informations- 
aspekt im Vordergrund. Die Beziehungsebene sollte aus diesem Grunde 
nicht allzu sehr betont werden, da die Gefahr besteht, unangemessenes Mit- 
gefiihl auszusprechen, welches dem Mitarbeiter die Situation nicht erleich- 
tert, sondern allenfalls das Gefiihl verstarken wird, nicht gerecht behandelt 
zu werden. Dies gilt insbesondere, wenn Verhalten und Leistung des Mitar- 
beiters der Grund der Kiindigung sind, in geringerem MaBe fur betriebsbe- 
dingte Kiindigungen. 
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Ziele: 

- Bekanntgabe der Trennung vom Mitarbeiter 

- im Falle betriebsbedingter Ktindigung Vereinbarung einer fairen Losung 
(soziale Absicherung) 

Durchfiihrung: 

- Halbstrukturierte Gesprachsform 

- Schwerpunkt bei direktiver Gesprachsfiihrung 

- Terminfestlegung beachten (moglichst nicht vor dem Urlaub) 

- Verhaltensbezogene Darstellung des Ktindigungsgrundes 

- Stellungnahme des Mitarbeiters, Diskussion vermeiden 

- Tagesplanung vorbereiten 

- Sachliche Verabschiedung mit guten Wiinschen ftir die Zukunft. 



3.2.8 Austrittsgesprach 

Beim Austrittsgesprach mit einem Mitarbeiter, der die Organisation aus ei- 
gener Entscheidung verlaBt, ist die Informationsfunktion von besonderer 
Bedeutung, wobei hier vor allem der InformationsfluB vom Mitarbeiter zum 
Vorgesetzten hilfreich ftir ktinftige Verbesserungen sein kann. 

Ziele: 

- Erfragen von Griinden ftir die Ktindigung, Ermitteln von Problemen 

- Ermitteln von Ansatzpunkten zur Verbesserung 

- Vergleich der Position am Arbeitsmarkt 

- Wahrnehmen von Ansatzpunkten zur Vermeidung weiterer Fluktuation 

- Sicherang der AuBenwirkung 

Durchfiihrung: 

- Gesprachsfiihrung durch Vorgesetzten, wenn er nicht Grand der Kiindi- 
gung ist 

- Versuch der Konfliktlosung, falls KiindigungsentschluB nicht endgtiltig 

- Schaffung einer positiven Atmosphare zur Sicherang der AuBenwirkung 

- Dank fiir die Mitarbeit, angemessene Verabschiedung. 

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, daB Mitarbeitergesprache vertraulich 
zu behandeln sind. Auch sollten iiber die Verwendung schriftlichen Materi- 
als, wie z. B. der Zielvereinbarangsdokumente oder Beurteilungsbogen, fest- 
stehende Regeln im Unternehmen existieren, deren Beachtung verbindlich 
ist, um damit den Mitarbeitern eine gewisse Kontrolle iiber die Verwendung 
dieser wichtigen Informationen zu ermoglichen. 



3.3 Fallbeispiel 

Die dargestellten Prinzipien der Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen 
werden im folgenden durch ein kurzes Modellgesprach illustriert. 

Ausgangssituation 

Der Vorgesetzte hat sich iiber einen seiner Mitarbeiter, Herrn Lange, gear- 
gert, weil dieser innerhalb der letzten acht Wochen dreimal Aufgaben nicht 
termingerecht erledigt hat. Dies hat bereits zu erheblichen Verzogerungen in 
einem wichtigen Abteilungsprojekt gefiihrt. Der Vorgesetzte, Herr Schirmer, 
hat den Mitarbeiter dariiber informiert, daB er mit ihm iiber dessen Leistun- 
gen sprechen mochte, und um einen Terminvorschlag gebeten. Herr Lange 
schlug einen Termin zwei Tage spiiter vor. Die Terminvereinbarung endete 
mit folgendem Hinweis des Vorgesetzten: „Zur Vorbereitung auf das Ge- 
sprdch konnen Sie sich einmal dariiber Gedanken machen, wie Sie Ihre Lei- 
stung in unserem Abteilungsteam momentan selbst sehen, und zwar vor al- 
lem bezuglich des Projekts XY. Bitte richten Sie sich Ihren Arbeitstag so ein. 



Austrittsgesprach : 

Sachliches Informieren iiber 
Griinde; angemessene 
Beendigung der Arbeitsbezie- 
hung sichern. 



Mitarbeitergesprache sind 
Vertrauenssache. 
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dafi wir fur das Gesprdch mindestens zwei Stunden Zeit haben.“ Herr Schir- 
mer selbst hat sich auf das Gesprach anhand eines Leitfadens vorbereitet. 
Dieser enthalt neben der vom Vorgesetzten gewahlten Ablaufplanung kon- 
krete Notizen iiber die mangelhaften Aufgabenerledigungen. Wichtig er- 
scheint es Herrn Schirmer auch, dafi er nicht nur nach Griinden fur die nega- 
tive Entwicklung fragt, die Herrn Lange selbst betreffen, sondern daB er auch 
herausfindet, ob es Storungen von auBen gibt, die Herrn Langes Arbeitslei- 
stung beeinflussen bzw. ob er selbst als Vorgesetzter Unterstiitzung leisten 
kann. Als Ziel des Gesprachs mochte er Vereinbarungen treffen, die zu ei- 
nem verbesserten Zeitmanagement des Mitarbeiters ftihren und zu einer Wie- 
derherstellung des friiheren Leistungsniveaus beitragen. Zwar hat er bereits 
einige Hypothesen iiber Ursachen der Probleme des Mitarbeiters aufgestellt 
und einige MaBnahmen erdacht, z.B. ein besseres Controlling des Projekt- 
verlaufs dutch ihn selbst. Ihm liegt aber daran, daB der Mitarbeiter moglichst 
selbst einige MaBnahmen vorschlagt, um dessen Commitment zu erhohen. 
Nun sitzen der Vorgesetzte und der Mitarbeiter im Besprechungszimmer. 



Vorgesetzter Mitarbeiter 

„Herr Lange, ich freue mich, daB nickt abwartend 

wir diesen kurzfristigen Termin 

fur unser Gesprach finden konn- 

ten. Wie ich Ihnen schon gesagt 

habe, mochte ich mit Ihnen iiber 

Ihre Leistungen sprechen. 



Ich denke, daB wir nicht langer als 
anderthalb Stunden benotigen 
werden, aber dieses Gesprach ist 
mir so wichtig, daB ich vorsichts- 
halber heute keine anderen Termi- 
ne mehr vorgesehen habe, so daB 
wir ausreichend Zeit haben, uns 
zu unterhalten.“ 



„Schon, Herr Lange. Zunachst 
mochte ich Ihnen sagen, daB ich 
Sie sehr als Mitarbeiter schatze, 
vor allem Ihr hohes Engagement 
und Ihre Llexibilitat, dutch die Sie 
in der Vergangenheit stets zum 
Gelingen unserer Projekte beige- 
tragen haben. 

Aber seit etwa acht Wochen 
zeichnet sich fur mich eine Ent- 
wicklung ab, die ich mit Sorge be- 
trachte. Ich mochte Ihnen dies an- 
hand einiger Beispiele aus den 
letzten Wochen erlautern: 

Vor acht Wochen, am 7. Juli, hat- 
ten wir einen Termin zur Bespre- 
chung des Projekts XY vereinbart, 



„Na ja, wenn es hier um meine Lei- 
stungen gehen soli, ist es ja klar, daB 
ich mir Zeit nehmen muB. Ich habe 
vorsichtshalber die nachsten zwei- 
einhalb Stunden reserviert.“ 



Erlauterungen 

Freundliche, sachliche Einleitung 
mit dem Hinweis darauf, um was 
es gehen wird; direktive Vorgabe 
der Zielrichtung 



Orientierung iiber zeitlichen Rah- 
men; der Vorgesetzte signalisiert: 
Das Gesprdch ist mir wichtig. Das 
knappste Gut , die vetfiigbare Zeit. 
ist hierfiir der beste Indikator. 



Die Aufierung des MA driickt Zu- 
riickhaltung bzw. Ablehnung und 
Mifitrauen aus; hier ist es fiir den 
VG besonders wichtig, nonverbale 
Signale zu beachten 

Der VG bringt zum Ausdruck, dafi 
er den Mitarbeiter personlich 
schdtzt und auch seine bisherige 
Leistung anerkennt. 



Zwar ware auch eine direkte Riick- 
meldung (“In letzter Zeit bin ich 
mit Ihrer Leistung nicht zufrie- 
den ”) moglich, aber in Anbetracht 
der bisher eher ablehnenden Hal- 
tung des Mitarbeiters wdhlt der 
Vorgesetzte zunachst eine vorsich- 
tigere Ausdrucksweise. 

Es folgt die konkrete und spezifi- 
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Vorgesetzter 

zu dem Sie Ihre Ergebnisse vor- 
stellen sollten. Einen Tag vorher 
kamen Sie zu mir und baten um 
eine Verschiebung des Termins 
um drei Tage, da Sie Ihre Ergeb- 
nisse noch nicht prasentieren 
konnten. 

Ca. vier Wochen spater, am 30. 
Juli, hatten wir eine Abteilungssit- 
zung zum Projekt XY. Bei dieser 
stellte sich heraus, dab Frau Maier 
mit den neuen Untersuchungen 
noch nicht beginnen konnte, weil 
Ihre Auswertungen noch nicht vor- 
lagen. Dadurch gerieten wir bereits 
in zeitliche Schwierigkeiten mit 
der gesamten Projektorganisation. 

Letzte Woche informierte mich 
Frau Weber, daB sie sich vergeb- 
lich bemiiht hat, von Ihnen die Un- 
terlagen fur den Zwischenbericht 
zu bekommen. 

Dies alles sind fiir mich Zeichen, 
daB mit Ihrem Zeitmanagement et- 
was nicht stimmt, zusatzlich aber, 
daB sich eine Entwicklung ab- 
zeichnet, die wir rechtzeitig auf- 
halten mtissen. 

Zwar schatze ich Sie als guten Mit- 
arbeiter, aber die Unpiinktlichkeit 
in der Aufgabenerledigung stort 
mich. Das bringt die Projektorga- 
nisation durcheinander, verursacht 
Spannungen im Team und gefahr- 
det letztlich den Erfolg unseres 
Projekts. 

Wie sehen Sie das, Herr Lange?" 



Mitarbeiter 



„Also, ich meine, das muB man jetzt 
nicht so dramatisieren. Sie haben ja 
selbst gesagt, daB Sie mich fur einen 
guten Mitarbeiter halten, und ich 
denke, das waren Ausnahmen in der 
letzten Zeit, die sich so zufallig ge- 
hauft haben. Es ist ja auch jetzt Ur- 
laubszeit, und fiir diejenigen, die 
dann dableiben, ist es dann auch im- 
mer etwas hektischer, so daB das 
eine oder andere auch schonmal lie- 
genbleibt." 



Erlauterungen 

sche, anhand von Daten belegbare 
Kritik. 

Auch wenn mehr als drei Ereignis- 
se zu kritisieren sind , sollten ins- 
gesamt nicht mehr als drei Bei- 
spiele herangezogen werden, da 
allzu umfangreiche Kritik meist zu 
Reaktanz fiihrt. 



Der VG stellt noch einmal klar, 
dafi er in den Vorkommnissen kei- 
ne Einzelereignisse sieht, sondern 
eine Entwicklung, die Anlafi zur 
Besorgnis gibt. 

Der VG aufiert noch einmal per- 
sonliche Wertschdtzung, nennt 
dann klar das konkrete Verhalten, 
das ihn stort, anschliefiend liefert 
er die Begrundung. 



Offene Frage, die dem Mitarbeiter 
ermoglicht, seine Sichtweise dar- 
zulegen. 

Der Mitarbeiter reagiert auswei- 
chend und will sein Verhalten ver- 
harmlosen. Er ist noch nicht zur 
Selbstkritik bereit. Der VG beglei- 
tet die Ausfuhrungen des Mitarbei- 
ters mit nonverbalen Bestdtigungs- 
signalen, um Aufmerksamkeit zu 
signalisieren. 
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Vorgesetzter 

„Das kann man so sehen, Herr 
Lange. Ich habe aber den Ein- 
druck, daB die Haufung der Anlas- 
se in der letzten Zeit eher darauf 
hindeutet, daB es andere Griinde 
geben muB als nur den Zufall. Wel- 
che Griinde konnten Sie sich aus 
Ihrer Sicht vorstellen?" 



„Was, denken Sie denn, sind die 
Griinde dafiir, daB Sie mit Ihrer 
Zeit fur Ihre Projektaufgaben nicht 
so hinkommen?“ 



„Ja, das kann man so sehen, und 
ich denke, an dem, was Sie sagen, 
ist etwas dran. Wir werden uns 
spater noch dariiber unterhalten, 
inwiefern auBere Einfliisse Ihre 
Arbeitsleistung beeintrachtigen und 
was wir da unternehmen konnen. 
Zunachst mochte ich aber gerne 
wissen, ob es aus Ihrer Sicht auch 
Dinge gibt, die in Ihrem Bereich 
liegen und die sie selbst andern 
konnten. “ 



„Und was konnte das sein?“ 



Mitarbeiter 



„Na ja, irgendwie komme ich halt in 
letzter Zeit nicht mehr so mit meiner 
Zeit hin....Ich kann aber ja auch 
nicht dauernd wer weiB was fur 
Uberstunden machen; da beschwert 
sich die Familie dann auch. Es ist 
halt einfach auch alles viel im Mo- 
ment." 



„Hm, ja, also, erst mal sind die Ter- 
mine einfach zu kurzfristig. Dann 
kommen ja auch seit der Umstellung 
auf die neue Software vor zwei Mo- 
naten andauernd die anderen Kolle- 
gen auf mich zu und beanspruchen 
meine Hilfe, zum Beispiel in Com- 
puterdingen. Sie wissen ja, daB ich 
mich da ganz gut auskenne. Und oft 
warte ich ja auch auf wichtige Infor- 
mationen, die ich von anderen ein- 
fach nicht rechtzeitig bekomme.“ 



Herr Lange denkt nach, dann etwas 
zogerlich: 

„Naja, vielleicht schon...“ 



„Hm, vielleicht setze ich nicht bu- 
rner die richtigen Prioritaten. Ich 



Erlauterungen 

Der VG signalisiert Verstandnis 
(wichtig hier auch die nonverbale 
„Begleitmusik“!), macht aber 
deutlich, dafi er die Verharmlo- 
sung des Mitarbeiters nicht akzep- 
tiert. Er stellt eine weitere offene 
Frage, die den Mitarbeiter zur 
Auseinandersetzung mit dem The- 
ma zwingt. 

Es eifolgt ein erstes noch recht un- 
spezifisches Eingestandnis des 
Mitarbeiters, dafi er Schwierigkei- 
ten hat, seine Aufgaben zu erfiillen. 



Der Vorgesetzte hakt mit einer of- 
fenen Frage nach. 



Der MA nennt einige Griinde, die 
vor allem auf dufiere Einfliisse ab- 
zielen; hier sind vor allem noch 
„die anderen “ die Schuldigen. Der 
VG mufi nun das Gesprach lenken 
und den Mitarbeiter wieder auf 
sich selbst als Quelle der Proble- 
me fokussieren. 



Hier lafit der VG das vom MA Ge- 
sagte gelten und bestdtigt, dafi es 
sich um einen wichtigen Punkt 
handelt. Gleichzeitig gibt er ihm 
durch direktives Gesprdchsverhal- 
ten die Gesprdchsrichtung und 
-struktur deutlich vor (geschlosse- 
ne Frage). 



Auf die geschlossene Frage ant- 
wortet der MA mit „ja“ und lafit 
damit die erste Offnung zur Selbst- 
kritik erkennen. 

Mit einer ojfenen Frage fordert der 
Vorgesetzte die Auseinanderset- 
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Vorgesetzter 



„Tja, Herr Lange, das ist doch 
schon einmal etwas. Denken Sie 
denn, dab Sie an diesen Dingen et- 
was andern sollten?“ 



„Nein, sicher nicht, das denke ich 
auch. Aber vielleicht gibt es auch 
Wege, wie Sie weiterhin ein guter 
Kollege sein und gute Arbeit ablie- 
fern konnen, ohne dab Sie dadurch 
Probleme mit Ihrem Zeitmanage- 
ment bekommen. Sehen Sie da 
Moglichkeiten?“ 



„Ihre Idee, das EDV-Problem im 
Team anzusprechen, halte ich fiir 
sehr gut. Sicher fallt uns in dieser 
Runde dann auch eine konstrukti- 



Mitarbeiter 

lege halt viel Wert auf ein gutes Kli- 
ma unter den Kollegen, und wenn 
mich dann jemand um Hilfe bittet, 
lasse ich oft alles stehen und liegen 
und denke „das ist ja schnell erle- 
digt“, und ruck-zuck sind doch drei 
Stunden ‘rum, die mir dann fehlen. 
Manchmal bin ich mir auch in einer 
Sache im Projekt unsicher, und um 
nichts falsch zu machen, griible ich 
dann herum und priife und iiberlege. 
Aber das tue ich, um die Qualitat 
abzuliefern, die Sie auch von mir 
kennen und erwarten.“ 



„Na ja, an meiner Hilfsbereitschaft 
will ich eigentlich nichts andern. 
Und die Qualitat meiner Arbeit soil 
ja auch nicht geringer werden, 
oder?“ 



Herr Lange denkt nach. 

„Also, vielleicht sollten wir im Kol- 
legenkreis mal ganz offen dariiber 
sprechen, welche Probleme die hau- 
figen Anfragen der anderen in Sa- 
chen EDV-Untersttitzung fiir meine 
eigene Arbeit verursachen. Es we ill 
ja jeder, dab ich gerne helfe, und von 
daher werden die anderen wohl 
nicht sauer sein, wenn ich zukiinftig 
mal ofter nicht so schnell einspringe 
wie bisher. Wahrscheinlich wissen 
die gar nicht, was fiir ein Zeitauf- 

wand das immer fiir mich ist 

Auberdem kann ich ja mal versu- 

chen, mehr Prioritaten zu setzen 

Was das andere angeht, da fallt mir 
im Moment so spontan keine Lo- 
sung ein.“ 



Erlauterungen 

zung des Mitarbeiters mit den Ur- 
sachen, die in ihm selbst liegen. 
Hatte der Mitarbeiter auf die Fra- 
ge davor verschlossen mit „nein“ 
geantwortet, so hatte eine Nach- 
frage „warum nicht" tiefere Ein- 
blicke in die Sichtweise des Mitar- 
beiters erlaubt. Die Mitteilung der 
eigenen Hypothesen durch den VG 
ware in diesem Fall der ndchste 
Schritt. 



Die geschlossene Frage gibt die 
erwiinschte Richtung - Ande- 
rungsvorschlage - vor. 

Der MA istnoch nicht bereit, diese 
Direktive aufzunehmen; er will 
nichts andern und fordert darin 
sogar die Bestdtigung des Vorge- 
setzten. 

Der VG bestdtigt den Mitarbeiter - 
aber nur teilweise. Gleichzeitig si- 
gnalisiert er , dafi der Mitarbeiter 
ihm argumentativ nicht „entwi- 
schen “ kann. Er stellt klar, dafi er 
Lbsungsvorschldge erwartet, und 
fordert sie durch eine offene Frage 
ein. 



Der Mitarbeiter macht einige recht 
vielversprechende Vorschldge. 



Der VG bestdrkt den Mitarbeiter 
in Form von Lob fiir die Vorschld- 
ge. Er schliefit aber gleich eine 
Forderung zur Verhaltensdnde- 
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Vorgesetzter 

ve und fur alle befriedigende Lo- 
sung ein, z.B. durch eine Schu- 
lung oder ahnliches. Das konnen 
wir im Detail im Team bespre- 
chen. Allerdings liegt es natiirlich 
auch an Ihnen, den anderen einmal 
„nein“ zu sagen. Dies wild aber 
das gute Klima in unserer Abtei- 
lung nicht beeintrachtigen, son- 
dern fordern, da Sie durch den 
Zeitgewinn fiir piinktlicheres Ab- 
liefern Ihrer Ergebnisse und damit 
auch in den Projekten fiir eine ent- 
spanntere Zusammenarbeit mit Ih- 
ren Kollegen sorgen werden. 

DaB Sie selbst zukunftig Priorita- 
ten setzen werden, halte ich auch 
fiir eine erfolgversprechende Vor- 
gehensweise. 

Gibt es dariiber hinaus etwas, das 
ich dazu beitragen kann, Ihnen die 
termingerechte Aufgabenerledi- 
gung zu erleichtern?“ 



„Ich freue mich. daB Sie Ihre 
Wiinsche so konkret formulieren, 
Herr Lange. Diese Zeit werde ich 
mir gerne nehmen, wenn es dazu 
beitragt, Sie zu unterstiitzen, im 
Projekt besser und schneller vor- 
anzukommen. Dariiber hinaus hal- 
te ich es fiir wichtig, iiber Proble- 
me, die moglicherweise auftreten, 
auch friihzeitig informiert zu sein. 
Dies hilft uns alien bei einer effi- 
zienten Projektplanung. Was das 
Setzen friiherer Termine betrifft. 



Mitarbeiter 



„Na ja, wenn Sie schon so fragen... 
Ich denke, es ware gut, wenn Sie 
vielleicht manche Aufgaben, die Sie 
mir iibertragen, etwas friiher be- 
kanntgeben, falls Sie sie selbst 
schon vorher kennen, so daB das 
Zeitfenster fiir mich wenigstens in 
einigen Fallen etwas groBer wird. 
AuBerdem ist mir noch eingefallen, 
daB wir ja eventuell zwischen den 
groBeren Projektbesprechungen 
auch ab und zu mal Kurzbespre- 
chungen einschieben konnten, gera- 
de wenn ich mal an so einem Pro- 
blem feststecke, an dem ich dann 
lange herumgriible. Ich weiB zwar 
nicht, ob Sie dazu die Zeit haben 



Erlauterungen 

rung an - nein zu sagen, was dem 
MA schwer fallen diirfte. Deshalb 
schildert der VG die positiven Fol- 
gen dieser Verhaltensanderung. 
Damit zerstreut er praventiv even- 
tuelle Bedenken des Mitarbeiters 
und ermutigt ihn, es zu versuchen. 



Das vom MA noch schwach fonnu- 
lierte Vorhaben, Prioritdten setzen 
zu wollen, wird aufgegrijfen und 
als verbindliche Mafinahme inter- 
pretiert. 

Nun bietet der VG seine Unterstiit- 
zung an und lenkt dabei das Ge- 
sprach vorsichtig in die Richtung 
seines Wunsches, den Projektver- 
lauf starker zu kontrollieren. 

Der Mitarbeiter dufiert Wiinsche 
an den Vorgesetzten, u. a. auch 
nach engerer Zusammenarbeit. 
Hierdurch bleibt dem Vorgesetzten 
die Anordnung dieser Mafinahme 
erspart. Eine Interpretation durch 
den Mitarbeiter als , .hohere Kon- 
trolle “ ist daher eher unwahr- 
scheinlich. 

Nach der Wunschaufierung driickt 
der MA Unsicherheit aus. 



Mochte der VG auch zukunftig 
konstruktive Kritik seines Mitar- 
beiters erhalten, mufi er ihn jetzt 
bestdtigen. Sein Anspruch, mehr 
Information zu erhalten, lafit sich 
hier gut unterbringen, weil er dem 
Wunsch des Mitarbeiters entge- 
genkommt. Gleichzeitig achtet der 
VG darauf nichts Unmogliches zu 
versprechen. 




16 Mitarbeitergesprache 



475 



Vorgesetzter 

kann ich Ihnen nicht versprechen, 
dal.) mir das in jedem Fall gelingen 
wird, da ich selbst auch haufig sehr 
kurzfristig Vorgaben erhalte. Ich 
werde es aber in moglichen Fallen 
zukiinftig beriicksichtigen. 

Sie hatten noch erwahnt, dab auch 
Probleme, die Sie selbst nicht be- 
einflussen konnen, eine Rolle fur 
litre Zeitprobleme spielen, z.B. 
spate Informationsweitergabe durch 
Kollegen. Was sollten wir Ihrer 
Meinung nach hier tun? 



„Also gut, dann schlage ich folgen- 
des vor: Wir setzen die gerade ge- 
meinsam besprochenen Mabnah- 
men folgendermaben um: 

Sie planen litre Arbeit zukiinftig 
mit Prioritatenlisten. 1m Anschlub 
an unser Gesprach kann ich Ihnen 
hierzu genre noch ein paar Hinwei- 
se geben, wenn Sie mochten. Wei- 
terhin kontrollieren Sie sich 
zukiinftig hinsichtlich Ihrer Hilfs- 
bereitschaft in EDV-Dingen ge- 
geniiber den Kollegen und priifen 
den Bedarf der Hilfe sehr genau. 
Zusatzlich werden wir eine Team- 
sitzung zu diesem Thema anberau- 
men und das EDV-Problem grund- 
satzlich losen. Ich schicke im 
Anschlub an unser Gesprach einen 
Terminvorschlag an alle. 

Ich werde zukiinftig friihzeitig be- 
kannte Aufgabenstellungen so 
schnell wie moglich weitergeben. 
Dariiber hinaus intensivieren wir 
unseren Kontakt in Projektfragen. 
Dazu gehort fiir mich einerseits, 
dab ich ab und zu nachfragen kann, 
wie der Stand der Dinge ist, und 
andererseits, dab Sie mich jeder- 
zeit ansprechen konnen, wenn es 
Probleme gibt. Ich mochte Sie 
auch bitten, mir direkt mitzuteilen, 
wenn Sie Termine fiir unrealistisch 
halten, damit wir von vornherein 
nach Losungen suchen konnen. 



Mitarbeiter 



„Ach, das ist eigentlich nicht so dra- 
matisch. eher im Rahmen des Ubli- 
chen. Ich glaube nicht, dab wir da im 
Moment etwas tun ntiissen. Wir 
konnen ja mal sehen, wie es dann 
jetzt in der Zukunft lauft.“ 



Erlauterungen 

Wie angekiindigt, nimmt der VG 
das Thema dufierer Einfliisse er- 
ne ut auf Dies ist wichtig, um sich 
als glaubwiirdig zu erweisen. 



Da der MA bis zu diesem Punkt des 
Gesprdchs jederzeit „das Gesicht 
wahren konnte kann er auch hier 
ohne Gesichtsverlust zugeben, dafi 
in den externen Einfliissen wohl 
nicht die Hauptursache seiner 
Schwierigkeiten zu sehen ist. 

Der Vorgesetzte fafit die verein- 
barten Mafinahmen zusammen und 
bietet noch einmal Hilfestellung 
an. Dariiber hinaus formuliert er 
konkret, was er tun wird. um den 
Mitarbeiter zu untersttitzen. 



Er versichert sich noch einmal, 
dafi er sich beim MA iiber den 
Stand des Projekts informieren 
darf, ohne dafi dieser das als Ein- 
grijf in seine Arbeit oder unange- 
messene Kontrolle interpretiert. 

Es folgt eine konkrete Terminver- 
einbarung zur Uberpriifung der 
Zielerreichung. Gleichzeitig bringt 
der VG Zuversicht zum Ausdruck, 
dafi der MA sich bis dahin positiv 
entwickeln wird. 
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Vorgesetzter 


Mitarbeiter 


Erlauterungen 


In etwa vier Wochen soli ten wir 
uns dann noch einmal zusammen- 
setzen und schauen, welche Fort- 
schritte wir erzielt haben. Sind Sie 
damit einverstanden?“ 






„Prima, Herr Lange. Ich freue 
mich, daB wir ein so konstruktives 
Gesprach gefuhrt haben, und bin 
sicher, daB Sie anhand der von Ih- 
nen vorgeschlagenen MaBnahmen 
in kurzer Zeit wieder Ihren friihe- 
ren hohen Leistungsstand errei- 
chen werden. “ 


„Ja, das ist bestimmt sinnvoll.“ 


Der verbindlichen Zustimmung des 
Mitarbeiters folgt der positive Ab- 
schlufi durch den Vorgesetzten , 
wodurch der Mitarbeiter motiviert 
und eine weitere Zusammenarbeit 
ermoglicht wird. 




Zusammenfassung 


Zusammenfassung 



Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ist eine wichtige 
BestimmungsgroBe des Funktionierens jeder Organisation. Anhand eines 
allgemeinpsychologischen Kommunikationsmodells wird die Kommuni- 
kation in Fiihrungssituationen thematisiert. Mit diesem theoretischen Hin- 
tergrund konnen typische sender- und empfangerbedingte Kommunikati- 
onsprobleme abgeleitet und Flinweise zu ihrer Vermeidung gewonnen 
werden. liber die informelle und spontane Kommunikation hinaus kom- 
men dem Mitarbeitergesprach einige spezifische Funktionen zu, insbeson- 
dere der Austausch von Sachinformation, die Klarung und Entwicklung 
der Beziehung, Feedback und Zielsetzung, Leistungs- bzw. Potentialbeur- 
teilung sowie Mitarbeiterforderung. Sowohl auf seiten der Mitarbeiter wie 
der Vorgesetzten steht das Gesprach damit im Dienste von Leistungs-, 
Zufriedenheits- und Entwicklungszielen. Uberdies bietet es die Moglich- 
keit, die Interaktion zu verbessern und die Rollenbeziehungen fahigkeits- 
wie bediirfnisgemaB weiterzuentwickeln. Damit hat das Mitarbeiterge- 
sprach auch auf der Ebene der Organisation sowohl die Funktion der For- 
derung von Leistung (z. B. durch Verbesserung von Qualitat und Ressour- 
ceneinsatz) als auch die des Beitrags zur Organisationskultur und 
Organisationsentwicklung. 

Die personalpsychologische Forschung hat zu den Grundkomponenten 
von Mitarbeitergesprachen, insbesondere zu Zielsetzung und Feedback, 
substantielle Beitrage erbracht. Auf die verschiedenen Formen anlaBbezo- 
gener Gesprachsfuhrung trifft dies nur eingeschrankt zu. Das Einstellungs- 
gesprach sieht heute aufgrund eignungsdiagnostischer Forschung anders 
aus und leistet erheblich mehr als etwa vor zwei Jahrzehnten. Im Falle des 
Beurteilungsgesprachs ist zwar die zugrundeliegende Leistungsbeurtei- 
lung derzeit wieder intensiv bearbeiteter Forschungsgegenstand, die Ge- 
sprachsfiihrung als solche wird allerdings weitgehend aus praktischer Er- 
fahrung heraus gestaltet. Fast ganzlich auf seiten der Praxis findet sich 
schlieBlich die Durchfiihrung weiterer anlaBbezogener Gesprachsformen 
wie Konfliktlosungsgesprach, Kritik- und Austrittsgesprach. Hier bietet 
sich erheblicher Spielraum sowohl fiir originare personalpsychologische 
Forschung als auch fiir die Ubertragung des Fachwissens aus anderen Teil- 
disziplinen der Psychologie. Gleiches gilt fiir die Gestaltung und Evaluati- 
on von Gesprachstrainings; hier iibersteigt bislang die praktische Nachfra- 
ge bei weitem das forschungsbasierte Angebot. Damit stellt sich das 
Thema „Mitarbeitergesprach“ als fruchtbares Feld weiterer personalpsy- 
chologischer Arbeit dar. 
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Teil V: 

Arbeit in und mit Gruppen 



Ein Thema, bei dem sich Sozialpsychologie, Arbeits- und Organisationspsy- 
chologie iiberschneiden und in gliicklichen Fallen auch zusammenwirken, 
sind Arbeitsgruppen und Gruppenarbeit. DaB die Arbeit durch die Gegen- 
wart anderer und die Kooperation mit anderen sowohl leistungsforderliche 
als auch -hemmende Impulse erhalt, ist schon seit etwa einem Jahrhundert 
bekannt. Nur wenig spater untersuchte der vielseitige Psychologe und Medi- 
ziner Willy Hellpach, Professor in Karlsruhe und Heidelberg und nachmali- 
ger badischer Staatsprasident, gemeinsam mit dem Daimler-Benz-Ingenieur 
Richard Lang Probleme der „Gruppenfabrikation" (Lang & Hellpach, 1922). 
Kraftige Impulse erhielt das Interesse fur Gruppeneffekte durch die amerika- 
nischen Hawthorne-Untersuchungen in den dreiBiger Jahren (Roethlisberger 
& Dickson, 1939), in der deutschen Betriebspsychologie wieder nach dem 
Krieg durch die beginnende Bewegung der „sozialen Rationalisierung“ 
(Mayer, 1951 ). Bis heute ist die forschende Unterstiitzung der Gruppenarbeit 
nicht nur von der Leistungsintention, sondern auch von einer humanistischen 
Haltung und vom Bemtihen um Demokratisierung getragen (z. B. bei 
Bungard & Antoni, 1995, sowie bei Ulich, 1995). 

Auch wenn fraglich ist, inwieweit heutige Arbeitsgruppenforschung als 
Fortsetzung der fruhen Befassung mit Gruppen angesehen werden kann 
(Greif, 1995), so ist ihr mit dieser noch mehr als die Grundhaltung gemein- 
sam, insbesondere die ausgepragte Praxisorientierung. Gruppenforschung 
kann sogar als pragnantes Beispiel dafiir gelten, daB kein einseitiger FluB der 
Gedanken und Ergebnisse von der Wissenschaft in die Praxis stattfindet, son- 
dern daB vielfaltige Anregungen und Erfahrungen den umgekehrten Weg 
gehen und daB Innovationen durch gemeinsame Anstrengung zustandekom- 
men. Eine ganze Reihe von Beispielen hierftir wird in den beiden folgenden 
Kapiteln dargestellt. 

Die Gemeinsamkeit des Bemiihens um Leistung mit dem nach menschen- 
gerechter Arbeitsform dtirfte auch mit neuen organisationsstrukturellen 
AnstoBen und mit Aspekten der gesellschaftlichen und globaleren wirtschaftli- 
chen Entwicklung zu tun haben. So ist etwa der Gesichtspunkt der Interkul- 
turalitat in der Frage nach optimaler Heterogenitat oder „Diversitat“ von 
Gruppen leicht wiederzuerkennen. Diese Fragestellung hat der Forschung 
neue AnstoBe gegeben und stellt einen der Schwerpunkte in Kapitel 17 dar, 
wo ein breiter Uberblick iiber den heutigen Wissensstand zu Gruppenphano- 
menen gegeben wird. Zur Frage nach der Gruppenkonstellation wird die 
Bedeutung von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen ihrer Mitglieder 
sowie einer Vielfalt anderer Parameter erortert, die von EinfluB auf den 
Gruppenerfolg sein konnen. In einer Zusammenstellung („Kasten 2“) wer- 
den „Erwartungen an die Forschung zur Gruppenzusammensetzung 1 ' formu- 
liert. Wollte man alle hier artikulierten Fragen fundiert beantworten und 
miiBte man hierftir alle erforderlichen Untersuchungen von Grand auf durch- 
fiihren, so wiirde hieraus ein Forschungsprogramm resultieren, das uns alle 
bis ans Ende unserer Tage beschaftigt. Andererseits lassen sich solche Fra- 
gen doch nur empirisch klaren, wodurch sich ein Dilemma aufzutun scheint. 
Gliicklicherweise gibt es eine Abkiirzung: Durch metaanalytische Zusam- 
menfassung vorliegender Ergebnisse lassen sich auch in diesem Bereich 
GesetzmaBigkeiten erkennen, die dem bloBen Auge bisher verborgen geblie- 
ben sind. So miissen Forschungsressourcen nicht weiterhin damit vergeudet 
werden, mit zu kleinen Stichproben Untersuchungen durchzuftihren, deren 
Ergebnisse sich mit denen ahnlicher Studien dann doch nicht so recht ver- 
gleichen lassen, sondern konnen kiinftig dort ansetzen, wo tatsachlich noch 
Liicken im Wissensbestand klaffen. Auf diese Weise konnen dringlich erfor- 
derliche Beitrage zur Kumulation unserer Kenntnisse und gleichzeitig zur 
Forschungsokonomie geleistet werden. 
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Kapitel 18 



Literatur 



Weitere Schwerpunkte in den Ausfuhrungen des folgenden Kapitels sind 
Bedingungen fur Motivationsgewinne und -verluste sowie Kommunika- 
tions- und Entscheidungsprozesse mitsamt ihrer Untersttitzung durch Group- 
ware. Die Ausfuhrungen machen deutlich, daB vielfaltige und lohnende Auf- 
gaben fur Personalpsychologen darin bestehen, die Planung, Einfuhrung und 
Betreuung von Arbeitsgruppen in einer Weise zu unterstiitzen, die sowohl 
leistungsdienliche wie personlichkeitsforderliche Wirkungen erwarten laBt. 
Die Fiihrung von Arbeitsgruppen ist das Thema von Kapitel 18 - bzw. ihr 
„Management“, worunter hier mehr und Praziseres verstanden wird als unter 
dem Begriff „Fiihrung“. So konnte die leistungsfordernde Wirkung von Ziel- 
setzungen, die fiir Einzelpersonen gut etabliert ist, nun auch fur Arbeitsgrup- 
pen belegt werden. DaB man auch auf diesem Feld heute nicht mehr ganz so 
im dunkeln tappt wie noch vor ein, zwei Jahrzehnten und funktionierende 
Managementtechniken einsetzen kann, konnen wir als Beispiel fur die Prii- 
fung von Theorien durch die Ableitung technologischer Regeln (Herrmann, 
1979) ansehen. 

Als Aufgaben des Gruppenmanagements in Kapitel 18 werden aufgezeigt: 
Gestaltung der Arbeitsaufgabe, Sicherstellen der Zielorientierung, Beobach- 
tung des Arbeitsprozesses, Leistungsbeurteilung und Feedback, Auswahl 
von Gruppenmitgliedern und Beachtung der Gruppenzusammensetzung, 
Delegation von Verantwortung, Unterstiitzung bei der Koordination von Per- 
sonen und Aufgaben (u.a. durch Gruppentrainings) und gruppendienliche 
Gestaltung der Organisationsstruktur, z.B. Forderung der Selbstorganisation 
auf Gruppenebene und Festlegung leistungsbezogener Entgeltkomponenten. 
Ein Teil dieser MaBnahmen wird heute im Rahmen von Steuerungssystemen 
integriert; ein Beispiel hierftir ist das hier genauer geschilderte Mancige- 
mentsystem PPM (Partizipatives Produktivitatsmanagement). Durch solche 
koharenten Systeme verliert Fuhrung viel von der Beliebigkeit, die man an 
weniger verbindlichen Fiihrungsleitlinien beklagen, aber auch als Gestal- 
tungsfreiheit gutheiBen kann. Wichtig ist die Erkenntnis, daB es nicht aus- 
reicht, Einzelarbeitsplatze zu Gruppen zusammenzufassen; stattdessen sind 
vielfaltig koordinierte MaBnahmen und Veranderungen erforderlich, wenn 
die Umstellung auf Gruppenarbeit zur Produktivitatsverbesserung fiihren 
soil. 
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J. Wegge 



Als Grunde fur die Nutzung 
von Gruppenarbeit werden 
benannt: (1) Komplexitat und 
Dynamik des Marktgesche- 
hens, (2) Wunsch nach 
Selbstverwirklichung in der 
Arbeit, (3) Innovations- und 
Kooperationsanforderungen, 
(4) prinzipielle Vorteile der 
Arbeit in Gruppen. 



Vorteile der Arbeit in Grup- 
pen konnen sein: hohere 
Arbeitsmotivation, bessere 
Kommunikation und Planung, 
Forderung der Lernbereit- 
schaft und Flexibility der 
Mitarbeiter. 



Gruppenarbeit bringt auch 
einige Probleme mit sich und 
stellt neue Herausforderun- 
gen an die Organisation. 



1 Einleitung 

In der neueren arbeitswissenschaftlichen Diskussion findet man im wesentli- 
chen vier Begriindungen fiir die vermehrte Verwendung von Gruppenarbeit 
in Organisationen (Antoni, 1996; Behrendt & Giest, 1996; Sonntag, 1996). 
Erstens, die Komplexitat und Dynamik des Marktgeschehens nimmt zu, was 
z.B. an hoheren Qualitatsanforderungen, kleineren LosgroBen, einer groBe- 
ren Typenvielfalt der Produkte und dem steigenden Kostendruck durch die 
Internationalisierung der Markte sichtbar wird. Zweitens ist ein gesellschaft- 
licher Wandel in Richtung eines hoheren Bildungsstands, vermehrter Selbst- 
verwirklichung und Ubernahme von Verantwortung in der Arbeit festzustel- 
len. Als dritte Saule, auf der die Idee einer wirtschaftlichen und zugleich 
personlichkeitsforderlichen Nutzung von Gruppenarbeit ruht, wird der steti- 
ge technische Fortschritt aufgefiihrt. Hierbei wird angenommen, daB der 
zunehmende Einsatz von Mikroelektronik in Arbeitssystemen mit immer 
ktirzeren Innovationszyklen einhergeht, die permanente Lernanforderungen 
an die Beschaftigten stellen. Zudem konnen technische Innovationen auch 
zur Realisierung sehr komplexer Arbeitssysteme fiihren, die von einer Per- 
son kaum noch ausreichend beherrscht werden konnen bzw. dtirfen. Viertens 
wird gelegentlich auf eine Reihe prinzipieller Vorteile von Gruppenarbeit 
gegeniiber Einzelarbeit aufmerksam gemacht, etwa auf die Addition der Ein- 
zelkrafte bei Aufgaben vom Typ des Hebens und Tragens, die Koordination 
mehrerer, zeitgleich zu erfiillender Funktionen (z.B. Uberwachung einer 
komplexen Anlage), das Prinzip des statistischen Fehlerausgleichs bei 
Schatzaufgaben oder die hohere Leistungsmenge und -qualitat bei der Lo- 
sung komplexer Probleme. Ob die Gruppe Vorteile bietet, wird allerdings 
nicht nur vom Typ der Aufgabe, sondern auch von anderen Variablen mitbe- 
stimmt, etwa der GruppengroBe, der Kompetenz und dem Status einzelner 
Gruppenmitglieder oder den verwendeten Interaktionsregeln (Rosenstiel, 
1995; Abschnitte 3 und 4 dieses Kapitels). 

Nach der sozio-technischen Systemtheorie, die zur Analyse und Gestal- 
tung von Organisationen haufig herangezogen wird (siehe Antoni, 1996; 
Weber, 1997), ist die unter den ersten drei Punkten skizzierte Situation - 
hohe Umweltdynamik, hohe technische UngewiBheit, stark ausgepragte 
technische Kooperationserfordernisse und Personal mit hoch ausgepragten 
Beditrfnissen nach sozialer Einbindung und Selbstentfaltung - eine ideate 
Voraussetzung fiir die Verwendung von weitgehend eigenverantwortlicher 
Gruppenarbeit. Mehr noch, unter derartigen Rahmenbedingungen haben Or- 
ganisationen, die langfristig gewinnbringend agieren wollen, keine Alterna- 
tive zur Gruppenarbeit. Folgt man diesem Ansatz, mufi die Organisation auf 
Gruppenarbeit setzen, weil nur diese Arbeitsform durch die Schaffung mog- 
lichst ganzheitlicher Arbeitsvollziige und Entscheidungsspielraume sowie 
die weitgehende Aufhebung der Platz- und Taktgebundenheit der Arbeit eine 
flexible, kommunikations- und innovationsforderliche und sich selbst kon- 
trollierende Ausfiihrung von Arbeitstatigkeiten unterstiitzt (Ulich, 1991). Da 
mehrere Forschungsbefunde dafiir sprechen, daB Gruppenarbeit diesem An- 
spruch tatsachlich gerecht werden kann (Weber, 1997; West, 1996) und eini- 
ge Fallbeispiele aus der betrieblichen Praxis eindrucksvoll belegen, daB mit 
Gruppenarbeit sowohl Ziele der Organisation (z.B. Reduzierung von Durch- 
laufzeiten, hohere Arbeitsmotivation, flexiblerer Personaleinsatz) als auch 
Ziele der Mitarbeiter (z.B. interessantere Arbeitsinhalte, mehr Verantwor- 
tung und Handlungsspielraum) erreicht werden konnen (Coenen, 1996), hat 
in vielen Unternehmen eine Reorganisation der alten Strukturen in Richtung 
auf den vermehrten Einsatz von Kleingruppenarbeit bereits stattgefunden. 

Ob die Einfiihrung und Nutzung von Gruppenarbeit tatsachlich zu den er- 
hofften Effekten fiihrt und inwieweit diese Auswirkungen auch langerfristig 
bestehen bleiben, wird jedoch von zahlreichen Variablen bzw. Randbedin- 
gungen mitbestimmt, deren genaue Bedeutung und deren Zusammenspiel 
bisher nur in Ansatzen aufgeklart werden konnte (Guzzo & Salas, 1995; 
West, Borrill & Unsworth, 1998). Verschiedenste Berichte aus der betriebli- 
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chen Praxis weisen darauf hin, daB bei der Verwendung von Gruppenarbeit 
auch erhebliche Schwierigkeiten auftreten konnen (Behrendt & Giest, 1996; 
vgl. Kapitel 18). Probleme ergeben sich z.B. bei der Festlegung der Grup- 
pengrofie, der richtigen Zusammensetzung der Gruppe oder bei Fragen zur 
gerechten Entlohnung von Gruppenleistungen. 

Aufgabe des Personalwesens ist es, zur Losung solcher Probleme einen 
Beitrag zu leisten. Dies erfordert, moglichst viel Wissen liber gruppenspezi- 
fische Phanomene zu sammeln und dann den jeweiligen Schwierigkeiten mit 
den zur Verftigung stehenden Mitteln und Instrumentarien entgegenzuwir- 
ken, etwa durch Personalauswahl oder PersonalentwicklungsmaBnahmen. 
Nach der noch ausstehenden Klarung der Begriffe Gruppe und Gruppenar- 
beit werden in diesem Kapitel drei solcher Wissens- bzw. Handlungsfelder 
genauer betrachtet: die Zusammensetzung von Arbeitsgruppen, motivatio- 
nale Phanomene bei Gruppenarbeit sowie Kommunikations- und Problemlo- 
sungsprozesse in Gruppen. 



2 Arbeit in Gruppen 

2.1 Begriffliche Grundlagen 

Welche Bedingungen erfilllt sein miissen, um von einer Gruppe sprechen zu 
konnen, wird in den Sozialwissenschaften sehr unterschiedlich beurteilt. 
Wahrend einige Forscher als wesentliche Bedingung lediglich fordern, daB 
Personen sich als Mitglieder derselben sozialen Kategorie wahnielvnen, etwa 
der Kategorie Frau (Wagner, 1994), fiihren andere langere Merkmalslisten 
an. Die folgende, innerhalb der Organisationspsychologie weitgehend kon- 
sensfahige Definition kann als Beispiel gelten. 



Merke: 

Eine Gruppe besteht aus einer Mehrzahl von Personen, die zeitlich iiber- 
dauernd in direkter Interaktion stehen, durch Rollendifferenzierung und 
gemeinsame Normen gekennzeichnet sind und die ein Wir-Gefuhl verbin- 
det (Rosenstiel, 1995). 



Auch die Frage, wie viele Personen im Sinne dieser Definition fur die Exi- 
stenz einer Gruppe erforderlich sind, ist nicht leicht zu beantworten. Eine 
Mehrzahl ist bereits bei zwei Personen gegeben, allerdings sind drei Perso- 
nen notig, um eine Koalition bzw. Majoritat herzustellen, vier Personen, um 
zwei gleichstarke Allianzen in einer Gruppe zu bilden, fiinf Personen, um 
eine Minoritat innerhalb einer Gruppe, sieben Personen, um Allianzen zwi- 
schen zwei Minoritaten, und neun Personen, um gleichzeitig Koalitionen in- 
nerhalb und zwischen Subgruppen beobachten zu konnen (Guzzo & Salas, 
1995). 

Die hier aufgefiihrte Gruppendefinition trifft fiir Skatrunden, Schulklassen 
und fiir eher industrielle Beispiele von Gruppen gleichermaBen zu, etwa fiir 
Qualitatszirkel oder teilautonome Arbeitsgruppen (s.u.). Um von Gruppen- 
arbeit sprechen zu konnen, fehlt also noch ein wesentliches Merkmal, das 
der Vereinbarung bzw. Ubernahme und der Ausfiihrung eines von der Grup- 
pe gemeinsam zu erledigenden Arbeitsauftrags. Demzufolge fiihrt Hacker 
(1994) folgende Bestimmungsmerkmale fiir Gruppenarbeit an. 



Merke: 

„Die auch arbeitsanalytisch wesentlichen Merkmale einer Kooperation, 
die als Gruppenarbeit bezeichnet werden kann, sind wenigstens (1) ein 
gemeinsamer, artteilig ausfiihrbarer Auftrag fiir mehr als zwei Arbeiten- 



Es ist Aufgabe der Personal- 
psychologie, dem Auftreten 
von ineffizienten Gruppenpro- 
zessen entgegenzuwirken. 



Die GruppengroGe bestimmt, 
ob Minoritaten, Majoritaten 
oder Allianzen zwischen 
Subgruppen auftreten kon- 
nen. 



Der Begriff Gruppenarbeit 
impliziert, dad die Gruppe 
auch einen Arbeitsauftrag zu 
erledigen hat. 






486 



J. Wegge 



Gruppenarbeit und Team- 
arbeit sind weitgehend 
identische Begriffe. 



Konstituierende Elemente von 
Arbeitsgruppen konnen die 
Arbeitsaufgaben, besondere 
Merkmale der Gruppen- 
mitglieder Oder Erfordernisse 
des technischen Systems 
sein. 



Es konnen flint Grundtypen 
von Gruppenarbeit unter- 
schieden werden. 



de; dieser verlangt (2) eine gemeinsame Handlungsorganisation zur Auf- 
tragserflillung und damit (3) gemeinsame Entscheidungen auf der Grund- 
lage von zeitlichem und inhaltlichem Tatigkeitsspielraum fur die Gruppe. 
Fur die Abstimmung, die Handlungsorganisation sind des weiteren (4) 
Kommunikation und (5) ein MindestmaB gemeinsamer, geteilter Ziele und 
Kenntnisse [...] erforderlich [...]“ (Hacker, 1994, S. 61). 



Folgt man dieser Ansicht von Hacker, so darf Gruppenarbeit (z.B. die ge- 
meinsame, zeitgleiche und mehrere Teilaufgaben umfassende Montage ei- 
nes Fahrzeugs in Boxenfertigung) nicht mit Kolonnenarbeit, bei der mehrere 
Personen zur gleichen Zeit in einem Raum weitgehend unabhangig vonein- 
ander an ahnlichen Aufgaben arbeiten, oder Fliefiarbeit gleichgesetzt wer- 
den, bei der mehrere Personen unterschiedliche Aufgaben am gleichen 
Gegenstand nacheinander und weitgehend ohne kollektiven Tatigkeitsspiel- 
raum zu verrichten haben. 



2.2 Gruppenarbeitsformen und ihre Verbreitung 

Zur Beschreibung und Klassifikation verschiedener Forrnen kooperativer 
Arbeit bzw. von Gruppenarbeit im oben definierten Sinne liegen weitere 
Ordnungsversuche vor, die derzeit eher uneinheitlich verwendet werden. In 
den meisten Veroffentlichungen zur Gruppenarbeit besteht jedoch Konsens 
dahingehend, daB eine Differenzierung zwischen den Begriffen Gruppenar- 
beit und Teamarbeit nicht niitzlich ist (West, 1996; Guzzo & Salas, 1995). 
Obwohl hier durchaus Unterschiede postuliert werden konnen, etwa daB 
Teams kleinere Arbeitsgruppen mit besonders intensiven bzw. effektiven 
Interaktionen und stark ausgepragtem Wir-Gefiihl sind (vgl. Abschnitt 4.1), 
ist eine exakte Trennung dieser Begriffe kaum moglich, weil keine verbind- 
lichen MaBstabe fur die als unterschiedlich postulierten Gruppenprozesse 
vorliegen (Antoni, 1996). 

Ein aussagekraftigerer Ordnungsversuch wurde von McGrath und 
O'Connor (1996) beschrieben. Sie unterscheiden verschiedene Forrnen der 
Gruppenarbeit nach dem konstituierenden Element, das bei der Bildung der 
Arbeitsgruppe im Vordergrund stand: ein Projekt , besondere Merkmale der 
Gruppenmitglieder oder das technologische System, in bzw. mit dem die 
Gruppe arbeitet. Gruppen konnen demnach hauptsachlich zur Losung eines 
relativ eng umschriebenen (kurzfristigen) Projekts gebildet werden („task 
forces"), sie konnen auf der Basis spezieller Wissensbestande oder besonde- 
rer Fertigkeiten und Fahigkeiten der potentiellen Gruppenmitglieder zusam- 
mengestellt und als permanente Arbeitsgruppe („team'‘) mit besonderen Auf- 
gaben eingerichtet werden, oder sie sind hauptsachlich nach den 
Erfordernissen eines technischen Systems zusammengestellt, das fur be- 
stimmte Aufgaben entwickelt worden ist („crews“). McGrath und O'Connor 
betonen, daB die weniger zentralen Elemente in den jeweiligen Gruppenfor- 
men fiir mogliche Veranderungen in der Zeit offener sind und daB hiermit 
auch unterschiedliche Starken bzw. „Verwundbarkeiten“ der Gruppen ein- 
hergehen konnen. Das plotzliche Aussscheiden eines Gruppenmitglieds 
konnte z. B. in Gruppen, die im Dienste eines technischen Systems (etwa ein 
Flugzeug) trainiert werden, weniger storend sein als in anderen Gruppenfor- 
men. 

Ein weiteres, zur groben Orientierung recht praktikables Raster verschie- 
dener Forrnen von Gruppenarbeit liefert Antoni (1996). Er schlagt vor, zur 
Klassifikation von Gruppenarbeit fiinf verschiedene Grundtypen zu beriick- 
sichtigen (siehe Tabelle 1). 

Diese fiinf Typen der Gruppenarbeit unterscheiden sich hinsichtlich zahl- 
reicher Merkmale. Wahrend Projektgruppen und Qualitcitszirkel weitgehend 
parallel (nicht integriert) zur regularen Aufbauorganisation bestehen und nur 
von Zeit zu Zeit eine tatsachliche Zusammenarbeit erfordern, sind klassische 
Arbeitsgruppen, Fertigungsteams und teilautonome Arbeitsgruppen fest in- 
tegrierter Bestandteil der regularen Aufbauorganisation. Eine Mitarbeit in 
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Tabelle 1: 

Formen von Grappenarbeit 



in der Aufbauorganisation 
nicht integriert 


in der Aufbauorganisation 
integriert 


• Projektgruppen 

• Qualitatszirkel 


• klassische Arbeitsgruppen 

• Fertigungsteams 

• teilautonome Arbeitsgruppen 



diesen Gruppen erfordert also eine dauerhafte Zusammenarbeit bei der tagli- 
chen Arbeit. Betrachten wir diese Gruppenarbeitsformen etwas genauer. 

Die Zielsetzung von Projektgruppen ist, einen einmaligen, abgrenzbaren 
und zumeist neuartigen Arbeitsauftrag (Projekt) zu erfiillen. Dieser Auftrag 
wird gewohnlich vom Management vorgegeben und betrifft mehrere Unter- 
nehmensbereiche. Projektgruppen setzen sich daher tiberwiegend aus Exper- 
ten fur verschiedene Arbeitsbereiche zusammen. Ihre Zusammenarbeit endet 
nach der Erledigung des Arbeitsauftrags. Wie oft sich Projektgruppen treffen 
und wie weit der Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Gruppen 
reicht, ist sehr variabel (Antoni, 1996; Englich & Fisch, 1999). 1m Unter- 
schied zu Projektgruppen ist die Mitarbeit in Qualitatszirkeln eher freiwillig. 
Teilnehmer der Zirkel sind zumeist 5-10 Mitarbeiter der unteren Hierarchie- 
ebene, die mit Hilfe organisationsintemer Moderatoren (z.B. Meister, untere 
Fiihrungskrafte) in regelmaBig stattfindenden Treffen wahrend der Arbeits- 
zeit konkrete Probleme aus dem eigenen Arbeitsbereich besprechen, um hier- 
fiir Losungen zu erarbeiten. Die Wahl der Diskussionsthemen ist der Gruppe 
freigestellt, wobei alle erorterten Probleme im weitesten Sinne mit der Qua- 
litat der Arbeitsergebnisse zu tun haben sollten, z.B. mit der technischen 
Qualitat der Werkzeuge oder der sozialen Qualitat der Arbeitsbedingungen. 
Entscheidungen iiber die Umsetzung der jeweils erarbeiteten Verbesserungs- 
vorschlage werden zumeist vom Management getroffen, was insbesondere 
bei Nichtbeachtung der Vorschlage demotivierend wirken kann (vgl. Kapitel 
18). 

Unterschiede der drei dauerhaft angelegten Typen von Gruppenarbeit las- 
sen sich insbesondere im Hinblick auf (1) die Variabilitat und Vielfaltigkeit 
der von einem Gruppenmitglied zu erledigenden Aufgaben, (2) das AusmaB 
an Kooperationsmoglichkeiten in der Gruppe und (3) die Art sowie den 
Umfang von Entscheidungsmoglichkeiten bzw. Autonomiegraden beschrei- 
ben (Antoni, 1996; Ulich & Weber, 1996). In klassischen Arbeitsgruppen 
herrscht noch eine starke Funktions- und Arbeitsteilung vor. Die Aufgaben 
der Mitarbeiter beschranken sich auf unmittelbar produzierende Tatigkeiten, 
wahrend der Meister dispositive Funktionen erfiillt und die Arbeit in der 
Gruppe kontrolliert. Aber auch der Meister hat hier eher wenig Handlungs- 
und Entscheidungsspielraum, da vor- bzw. nachgelagerte Abteilungen (z.B. 
Logistik) die Arbeit in der Gruppe festlegen und kontrollieren. In Fertigangs- 
teams, die insbesondere mit dem Namen Toyota verbunden sind, werden hin- 
gegen indirekte Funktionen (z. B. Qualitatssicherung) in den Bereich der Pro- 
duktion integriert. Es bleiben aber zahlreiche Merkmale der tayloristischen 
Arbeitsgestaltung bestehen, z.B. taktgebundene FlieBfertigung und kurze 
Arbeitszyklen. Die Anforderungsvielfalt der zu erledigenden Arbeitsaufgaben 
ist dennoch groBer als bei klassischen Arbeitsgruppen, da jeder Mitarbeiter 
mehrere Stationen am Band beherrschen muB. Auch der Verantwortungsbe- 
reich des Meisters ist bei dieser Form der Gruppenarbeit umfangreicher. 
SchlieBlich ist die kooperative Ausfuhrung gemeinsamer Aufgaben aller 
Gruppenmitglieder auf die Arbeit in begleitenden Qualitatszirkeln be- 
schrankt. Im strengen Sinne (s.o.) kann hier also nicht von Gruppenarbeit 
gesprochen werden. Das Etikett einer personlichkeitsforderlichen Gruppen- 
arbeit - folgt man den Ausfuhrungen von Antoni - ist nur fiir teilautonome 
Arbeitsgruppen zutreffend, da allein bei dieser Form der Gruppenarbeit eine 
weitgehend eigenverantwortliche Erledigung ganzheitlicher Arbeitsaufga- 
ben durch die Gruppe erfolgt. Diese Auffassung teilt auch Weber (1997), der 



Arbeit in Projektgruppen und 
Qualitatszirkeln ist diskonti- 
nuierlich. 



Die Zusammenarbeit in 
klassischen Arbeitsgruppen, 
Fertigungsteams und teilauto- 
nomen Arbeitsgruppen ist 
kontinuierlich und dauerhaft 
angelegt. 



Im strengen Sinne erfiillt nur 
die Arbeit in teilautonomen 
Arbeitsgruppen alle Kriterien 
fur Gruppenarbeit. 
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Gruppenarbeit ist bisher 
vorwiegend im Produktions- 
bereich untersucht worden. 



Arbeit in Projektgruppen ist 
die haufigste Form von 
Gruppenarbeit. 



Nach Expertenratings sind bis 
zu 43 Merkmale bei der 
Klassifikation verschiedener 
Gruppenarbeitsformen 
heranzuziehen. 



die wesentlichen Elemente teilautonomer Gruppenarbeit wie folgt beschreibt 
(Weber, 1997, S. 48f). 



Merke: 

Teilautonome Gruppenarbeit ist ein Prinzip der Arbeitsorganisation, bei 
dem mehreren Arbeitenden in einer raumlich und organisatorisch abge- 
grenzten Produktionseinheit eine gemeinsame Aufgabe, welche der Her- 
stellung eines gemeinsam erzeugten (Teil-)Produktes dient und sich in 
interdependente Teilaufgaben unterteilt, in gemeinsamer Verantwortung 
dauerhaft tibertragen wird. Die Arbeitsgruppe bestimmt in moderatem bis 
hohem AusmaB selbst und gemeinsam iiber die Koordination der Arbeits- 
ablaufe, ihre Rollen-, Funktions- und Ressourcenverteilung und die Input-/ 
Output-Beziehung innerhalb ihrer Produktionseinheit, wobei im allgemei- 
nen jedes Mitglied mehrere, strukturell verschiedenartige, anspruchsvolle 
Teilaufgaben ausfiihren kann und diese auch wiederkehrend ausfiihrt. 



Die hier erlauterten Beispiele stammen iiberwiegend aus der teile- bzw. gii- 
terfertigenden Industrie. Die fiinf Gruppenarbeitsformen sind jedoch auch in 
anderen Bereichen vorfindbar. Servicegruppen, Forschergruppen oder auch 
Arbeitsgruppen im Krankenhaus konnen z.B. nach Prinzipien teilautonomer 
Gruppenarbeit organisiert sein (West, 1996). Weitere Informationen zu den 
Gruppenarbeitstypen liefern Antoni (1996), West (1996) und Kasten 1. 

Kasten 1: 

Verbreitung von Gruppenarbeit in Deutschland 

Nach Umfrageergebnissen von Antoni (1996) sind Projektgruppen in fast 
alien groBeren Betrieben zu finden, etwa die Halfte der groBen Industrie- 
firmen nutzt Qualitatszirkel, teilautonome Arbeitsgruppen sind aber bei 
lediglich einem Drittel der befragten Unternehmen vorhanden. Der Wert 
fur teilautonome Arbeitsgruppen dtirfte allerdings eine Uberschatzung 
darstellen. Zimolong und Sauerwein (1995) fanden, daB im westdeutschen 
Maschinenbau lediglich 1,2% der Unternehmen iiber Gruppen verfugen, 
welche die strengen Kriterien teilautonomer Gruppenarbeit erfiillen (z.B. 
dauerhafte Gruppenstruktur, Erledigung dispositiver Aufgaben in der 
Gruppe, Arbeitsplatzwechsel). Hier gaben jedoch immerhin 27,4% der 
befragten Maschinenbauunternehmen an, daB sie Arbeitsgruppen an Be- 
arbeitungsmaschinen verwenden. Ferner fanden Kleinschmidt und Pek- 
ruhl (1994) bei einer reprasentativen Umfrage, daB nur 6,9% der in 
Deutschland Beschaftigten berichten, in einer Gruppe zu arbeiten. Nach 
ihren Befunden tritt kooperative Gruppenarbeit in Unternehmen mit mehr 
als 1000 Beschaftigten am haufigsten auf (11,2%), insbesondere in der 
Investitionsgiiterindustrie (12,8%) und bei planenden, forschenden und 
ausbildenden Berufen (10,7%). SchlieBlich ergab die Umfrage, daB im 
Baugewerbe zwar die kooperativsten Arbeitsstrukturen bestehen, die Ver- 
breitung von kooperativer Gruppenarbeit hier jedoch nur durchschnittlich 
(7,8%) ausgepragt ist. 



Fur eine noch exaktere Klassifikation verschiedener Gruppenarbeitsmodelle 
kann ein von Frieling und Freiboth (1997) entwickeltes Raster eingesetzt 
werden. Ausgehend von Expertenratings zu iiber 100 in der betrieblichen 
Praxis identifizierten Merkmalen von Gruppenarbeit wurden in diesem Sy- 
stem insgesamt 43 Bewertungsmerkmale beriicksichtigt, die sechs verschie- 
denen Kategorien zugeordnet sind. Diese Kategorien beschreiben (1) orga- 
nisatorische Rahmenbedingungen (z.B. die raumliche Zusammenlagerung 
der Arbeitsplatze), (2) erweiterte Gruppenaktivitaten (z.B. das AusmaB an 
Arbeitsplatzwechsel und die Ubernahme von organisatorischen Aufgaben), 
(3) das Ausmafi an Partizipation bzw. Autonomie der Gruppe (etwa bei der 
Bestimmung des Gruppensprechers und der Vereinbarung von Feistungszie- 
len), (4) die Art und Dauer von Gruppengesprdchen, (5) die Ausprdgung der 
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gruppenspezifischen Qualifikationen der Gruppenmitglieder (z.B. im Hin- 
blick auf die Art und den Umfang der Gruppensprecherqualifikation) und (6) 
Informationen zur Existenz und Gestaltung des kontinuierlichen Verbesse- 
rungsprozesses in der Gruppe. 

Das hier nur skizzierte Klassifikationssystem wurde von Frieling und Frei- 
both (1997) zur Analyse unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit in 12 
verschiedenen Werken der Automobilbranche verwendet. Alle untersuchten 
Gruppen arbeiteten im Bereich der Turenmontage, um eine annahernde Ver- 
gleichbarkeit der eigentlichen Arbeitstatigkeiten herstellen zu konnen. Ob- 
wohl die Arbeitstatigkeiten daher relativ identisch waren, fanden sich fur die 
Punktwerte der einzelnen Kategorien sehr deutliche Unterschiede zwischen 
verschiedenen Werken, aber auch zwischen verschiedenen Abteilungen in- 
nerhalb eines Werks. Ferner lieBen sich bedeutsame Zusammenhange zwi- 
schen den weitgehend objektiv erhobenen Kategorien und der subjektiv er- 
fragten Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen beobachten. Insbesondere 
hohe Autonomie grade und das Vorliegen erweiterter Gruppenaufgaben gin- 
gen mit einer hohen Arbeitszufriedenheit einher. Dieses Ergebnis zeigt, daB 
auch bei weitgehend identischen Arbeitstatigkeiten unterschiedliche Gestal- 
tungsformen von Gruppenarbeit vorzufinden sind. Analysen zu den Auswir- 
kungen einzelner Gruppenarbeitsformen dtirften auf der Basis derart detaillier- 
ter Beschreibungssysteme besonders wertvoll fur die weitere Theoriebildung 
und die Ableitung von GestaltungsmaBnahmen sein (vgl. Weber, 1997). 



3 Zusammensetzung von Arbeitsgruppen 

Zur Frage der besten Zusammensetzung von Arbeitsgruppen liegen haupt- 
sachlich sozialpsychologisch jundierte Experimente vor (Guzzo & Dickson, 
1996; Jackson, 1996, Klimoski & Jones, 1995; vgl. auch Kapitel 18). Ange- 
sichts der geringen Anzahl von Studien mit naturlichen Arbeitsgruppen sind 
die im folgenden aufgefiihrten Ergebnisse nur mit groBer Vorsicht auf die 
betriebliche Praxis zu iibertragen. 



3.1 Dimensionen und MaBe der Heterogenitat 

Gruppen konnen hinsichtlich zahlreicher Dimensionen bzw. Variablen ho- 
mogen oder heterogen (ungleich) zusammengesetzt sein, etwa im Hinblick 
auf allgemeine Fahigkeiten der Gruppenmitglieder (z.B. Intelligenz), aufga- 
benbezogene Fertigkeiten und Kenntnisse (z.B. Fachwissen), allgemeine 
Merkmale der Person (z.B. Alter, Nationalist) und grundlegende Person- 
lichkeitsmerkmale, wie z.B. die Auspragung des Leistungsmotivs (siehe 
Abschnitt 3.4). Jackson (1996) weist darauf hin, daB diese Personmerkmale 
im Hinblick auf mehrere Faktoren variieren. Sie unterscheiden sich z.B. da- 
hingehend, wie leicht sie von anderen Personen erkannt bzw. richtig einge- 
schatzt werden konnen. Manche Variablen sind sofort bzw. ohne groBe Miihe 
zu bestimmen (z.B. Geschlecht), die Diagnostik anderer Variablen (z.B. In- 
telligenz, Personlichkeit) erfordert hingegen erheblich mehr Aufwand. Be- 
denkt man allein die Vielzahl der hier genannten GroBen, so muB gefordert 
werden, die Heterogenitat von Gruppen als mehrdimensionales Konstrukt zu 
definieren. 

Ein weiteres Problem, das die Bewertung vorliegender Befunde erschwert, 
besteht darin, daB keine einvernehmliche Metrik bzw. Berechnungsvor- 
schrift zur Bestimmung der Heterogenitat einer Gruppe vorliegt. Zur Be- 
schreibung der Gruppenzusammensetzung werden die verschiedensten 
Kennzahlen herangezogen, etwa Maximal- und Minimalwerte, Mittelwerte, 
Varianzen und DistanzmaBe. Da solche Werte fur mehrere Merkmale be- 
stimmt werden konnen, besteht zusatzlich die Moglichkeit, die ermittelten 
MaBe erneut zu aggregieren. Auch die Vielzahl dieser Kennwerte erschwert 



Insbesondere Gruppen mit 
groBen Handlungs- und 
Entscheidungsspielraumen 
sind mit ihrer Arbeit zufrie- 
den. 



Heterogenitat von Gruppen ist 
ein mehrdimensionales 
Konstrukt. 



Einvernehmliche Regeln zur 
Messung und Bestimmung 
von Heterogenitat fehlen. 
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Eine heterogene Gruppen- 
zusammensetzung ist fur 
Aufgaben vorteilhaft, in denen 
neue Ideen zu finden Oder 
komplexe Entscheidungen zu 
treffen sind. 



Auswirkungen der Gruppen- 
zusammensetzung auf die 
Gruppenleistung hangen von 
den jeweiligen Aufgaben- 
anforderungen ab. 



Nachteile einer heterogenen 
Gruppenzusammensetzung 
konnen sein: hohere Fluk- 
tuation, weniger Kommuni- 
kation, geringere Arbeitszu- 
friedenheit und Gruppen- 
kohasion. 



einen Vergleich der Studien. Trotz solcher Unzulanglichkeiten der bisheri- 
gen Forschung liegen einige Erkenntnisse vor, die sich fiir die betriebliche 
Praxis als hilfreich erweisen konnen. Im folgenden werden zunachst allge- 
meine Befunde zur Auswirkung von Heterogenitat in Gruppen angefiihrt. 
Erkenntnisse im Hinblick auf kognitive Fdhigkeiten (Intelligenz) der Grup- 
penmitglieder, ihre Personlichkeit bzw. Motivstruktur und ihre sozialen 
Kompetenzen sind Thema der nachsten Abschnitte. Im letzten Schritt werden 
Konsequenzen fiir die weitere Forschung erortert. 



3.2 Allgemeine Befunde zur Heterogenitat 

Die insgesamt vorliegenden Studien weisen recht eindeutig darauf hin, dab 
die Leistungen von heterogen zusammengesetzten Arbeitsgruppen bei Ent- 
scheidungsaufgaben und Kreativitdtsaufgaben besser ausfallen als die Lei- 
stungen homogen zusammengesetzter Gruppen (Guzzo & Dickson, 1996; 
Jackson, 1996). Dieser Effekt lieB sich fiir zahlreiche Dimensionen bzw. 
Merkmale der Heterogenitat nachweisen, z.B. fiir das Geschlecht der Grup- 
penmitglieder, ihre Ausbildung, ihr Fachwissen und grundlegende Person- 
lichkeitsmerkmale. Die groBerc Qualitat der erarbeiteten Losungen geht je- 
doch z.T. auch mit einer Verlangsamung des Entscheidungsprozesses einher. 
Zudem fallt die Qualitat der Gruppenentscheidung besser aus, wenn in der 
Gruppe zumindest zwei Gruppenmitglieder fiir die richtige Losung eintreten. 
Ist es lediglich eine Person, welche die korrekte Losung vorschlagt, iiber- 
nimmt die Gruppe dieses Ergebnis haufig nicht. Dies impliziert also, daB 
gewisse Uberschneidungen in den Fahigkeiten und Fachkenntnissen der 
Gruppenmitglieder, die solche Ubereinstimmungen fordern, auch zu begrii- 
Ben sind. 

Fiir ander & Aufgabentypen, z.B. Aufgaben mit iiberwiegend motorischen 
Anforderungen oder Planungsaufgaben, sind die Befunde weniger zahlreich 
und insgesamt eher unklar. Heterogenitat ist hier fiir die Gruppenleistung 
also mal niitzlich, mal ohne Bedeutung und mal eher schadlich. Die moderie- 
rende Funktion der Aufgabentypen zeigt, daB bei der Frage der besten Zu- 
sammensetzung von Arbeitsgruppen immer auf die jeweiligen Aufgabenan- 
forderungen geachtet werden muB. Klimoski und Jones (1995) erlautern die 
Regeln, welche fiir verschiedene Gruppenaufgaben sinnvoll sein konnten, 
anhand einiger Beispiele. Ihres Erachtens ist bei der Zusammensetzung von 
Panzerbesatzungen z.B. darauf zu achten, daB alle Mitglieder fiber hohe Fa- 
higkeiten und aufgabenspezifische Fertigkeiten gemaB ihrer spezialisierten 
Rollen verfiigen. Bei der Auswahl sollte insbesondere die Leistungsfahigkeit 
unter Belastung (z.B. ein simulierter Angriff) gepriift werden. Fiir Service- 
gruppen, etwa eine Gruppe von Flugbegleitern, sind jedoch homogene Fa- 
higkeiten und Fertigkeiten anzustreben. Die Auswahl der Gruppenmitglie- 
der sollte so erfolgen, daB das Selbstvertrauen der Gruppe in ihre eigene 
Leistungsfahigkeit („potency“) gefordert wird, da hohes Selbstvertrauen hel- 
fen kann, die Angstlichkeit der Kunden zu reduzieren. 

Ferner ist zu beachten, daB eine hohe Heterogenitat der Gruppe im Hin- 
blick auf andere Ergebnisvariablen, z.B. die Fluktuationsrate oder die Ar- 
beitszufriedenheit, auch nachteilig wirken kann. Einige Studien ergaben, daB 
heterogen zusammengesetzte Gruppen (z.B. bzgl. des Alters oder der Dauer 
der Betriebszugehorigkeit) hohere Fluktuationsraten aufweisen, was die Lei- 
stung der Gruppe verringern kann. Zudem zeigen viele Befunde, daB hetero- 
gene Gruppen iiber eine geringere Gruppenkohasion berichten (positive Ge- 
fuhle gegeniiber anderen Gruppenmitgliedern; vgl. Abschnitt 4.1), und einige 
Beobachtungen weisen darauf hin, daB die Kommunikationshaufigkeit zwi- 
schen einander unahnlichen Personen in einer Gruppe bzw. Organisation 
geringer ausfallt (Jackson, 1996). 
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3.3 Fahigkeiten und Fertigkeiten 

Einer der am besten belegten Befunde der Kleingruppenforschung betrifft 
die kognitiven Fahigkeiten und aufgabenspezifischen Fertigkeiten der Grup- 
penmitglieder. Mit wenigen Ausnahmen gilt hier, dab die Leistung der Grup- 
pe um so besser ausfallt, je holier die mittlere Auspragung der Fahigkeiten 
aller Gruppenmitglieder ist. Hier erweisen sich homogene Gruppen mit ho- 
her Fahigkeit also als leistungsstarker als heterogene Gruppen (Jackson, 
1996). 

Betrachten wir hierzu ein Forschungsbeispiel, in dem der Zusammenhang 
zwischen verschiedenen Verteilungskennwerten der Intelligenz und der 
Gruppenleistung untersucht wurde. In einem Laborexperiment, in dem Grup- 
pen von je drei Personen komplexe Probleme zu bearbeiten hatten, fanden 
Williams und Sternberg (1988), dab die mittlere Intelligenz der Gruppe einer 
der besten Pradiktoren fur die erzielte Gruppenleistung war. Auch der hoch- 
ste Intelligenzwert in der Gruppe (Maximum) hing mit der Leistung positiv 
zusammen. Der Abstand zwischen dem besten und dem schlechtesten Grup- 
penmitglied, also ein Distanzfna.fi fur die Heterogenitat der Intelligenzwerte, 
konnte die Unterschiede in den Gruppenleistungen hingegen nicht aufklaren. 

In der Untersuchung von Williams und Sternberg mubten die Probanden 
gemeinsame Losungen fiir die vorgegebenen Probleme diskutieren. Eine 
Arbeitsteilung war also nicht erforderlich. Betrachtet man hingegen Grup- 
penaufgaben, in denen die einzelnen Mitglieder der Gruppe unterschiedliche 
Teiltdtigkeiten zu verrichten haben, erweist sich erneut eine heterogene Ver- 
teilung der individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten als leistungsforder- 
lich (Jackson, 1996). Dies gilt insbesondere dann, wenn die Fahigkeiten und 
Fertigkeiten der Gruppenmitglieder auf ihre jeweiligen Teilaufgaben abge- 
stimmt sind und wenn die Gruppe ihre Mitglieder entsprechend einsetzen 
kann. Diese auf den ersten Blick einleuchtende These, man denke etwa an 
Operationsteams, wurde allerdings bisher kaum empirisch tiberpruft. Zudem 
diirfte auch in solchen Teams von Spezialisten eine homogen hohe Sozial- 
kompetenz (s.u.) zur Abstimmung der Teilaufgaben dienlich sein. 

Das Experiment von Williams und Sternberg (1988) ist auch im Hinblick 
auf die Ergebnisse anderer Variablen erwahnenswert. So fanden sie z.B., 
dab fiir die von Beobachtem eingeschatzte Gesprdchigkeit der Gruppenmit- 
glieder die mittlere Auspragung der Gruppe ein besserer Pradiktor war als 
der Wert des besten Gruppenmitglieds oder das entsprechende Distanzmab. 
Die Qualitat der von der Gruppe erarbeiteten Problemlosung wurde ferner 
auch vom Alter des jiingsten Mitglieds der Gruppe mitbestimmt (das Alter 
variierte zwischen 14 und 70 Jahren). Je alter das jiingste Mitglied der Grup- 
pe war, desto besser war die Gruppenleistung. Auch fiir eines der von ihnen 
bestimmten Distanzmabe ergab sich schlieblich ein statistisch bedeutsamer 
Zusammenhang. 

War der Wunsch der Gruppenmitglieder, an dem Experiment teilzuneh- 
men, sehr unterschiedlich ausgepragt, ergab sich eine sehr schlechte Qualitat 
der Problemlosung. Diese Befunde von Williams und Sternberg bediirfen 
sicherlich einer weiteren Validierung. Sie machen jedoch deutlich, dab die 
Beriicksichtigung verschiedener Kennzahlen zur Beschreibung der Gruppe 
geboten ist, wenn man anstrebt, die Wirkungen einzelner Heterogenitats- 
merkmale und ihr Zusammenspiel aufzuklaren. Fiir verschiedene Merkmale 
konnen offensichtlich unterschiedliche Muster des Zusammenhangs zwi- 
schen der Auspragung in der Gruppe und der Gruppenleistung vorliegen. 



3.4 Motive der Gruppenmitglieder 

Auch zur Bedeutung grundlegender, iiber die Zeit hinweg stabiler Person- 
lichkeitsmerkmale, z.B. die Angstlichkeit oder das Feistungsmotiv, liegen 
derzeit nur wenige Befunde vor. Die unbefriedigende Datenbasis ist wohl 
darin begriindet, dab die sozialpsychologischen Theorien solchen Person- 



Gruppen mit einer homogen 
hohen Auspragung von 
aufgabenspezifischen Fahig- 
keiten und Fertigkeiten 
erzielen durchschnittlich die 
besten Leistungen. 



In Arbeitsgruppen mit speziel- 
ler Rollenverteilung sollten 
die Fahigkeiten der Gruppen- 
mitglieder ihrer jeweiligen 
Rolle entsprechen, also 
heterogen sein. 



Zur Analyse der Gruppenzu- 
sammensetzung sollten 
mehrere Kennzahlen genutzt 
werden: Mittelwerte, Minimal- 
und Maximalwerte sowie 
Distanzmabe oder Varianzen. 
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Motivationspsychologische 
Befunde deuten darauf hin, 
dali Gruppen mit hoch 
anschluB- und leistungs- 
motivierten Personen durch- 
schnittlich die besten Leistun- 
gen erzielen. 



Gruppenarbeit bietet zahl- 
reiche Moglichkeiten, lei- 
stungsthematische Ziele 
(Stolz) und anschluBthe- 
matische Ziele (Sympathie) 
anzustreben. 



Hoch anschlu(3motivierte 
Personen kooperieren eher 
und strengen sich korperlich 
mehr an, wenn sie dies fur 
eine Gruppe tun. 



Hoch leistungsmotivierte 
Personen losen einfache 
kognitive Aufgaben (z. B. 
Rechenaufgaben) in Gruppen 
schneller. 



lichkeitsmerkmalen zumeist keine zentrale Bedeutung zumessen und in an- 
deren Teildisziplinen der Psychologic, die sich mit interindividuellen Unter- 
schieden beschaftigen (z. B. Personlichkeitspsychologie, Motivationspsy- 
chologie), Phanomene in Gruppen bisher selten Gegenstand der Forschung 
waren. Die vorliegenden, motivationspsychologisch fundierten Ergebnisse 
geben jedoch AnlaB, folgende Hypothese aufzustellen, deren Uberpriifung in 
Feldstudien sehr lohnenswert ware. Auf der Basis der im folgenden erorter- 
ten Befunde ist anzunehmen, daB Gruppen mit hoch anschlufi- und gleichzei- 
tig hoch leistungsmotivierten Mitgliedern bei den meisten Aufgaben die be- 
sten Leistungsresultate erzielen. 

Bevor die entsprechenden Befunde angefiihrt werden, ist eine knappe 
Definition der zwei angesprochenen Motive notig. Zudem ist kurz zu begriin- 
den, warum diese bei Gruppenarbeit von Bedeutung sein konnen (vgl. Kapi- 
tel 13 und 18). Nach motivationspsychologischen Modellen menschlichen 
Handelns (Schneider & Schmalt, 1994; Rheinberg, 1997; Kleinbeck, 1996) 
wild das Leistungsmotiv der Person insbesondere in solchen Situationen an- 
geregt, in denen die Person ihre erzielten Leistungsresultate anhand eines 
von ihr als verbindlich betrachteten TiichtigkeitsmaBstabs selbst bewerten 
kann, wobei das eigentliche Ziel leistungsthematischen Flandelns im Erleben 
positiver Emotionen (Stolz) bei Erfolg bzw. im Vermeiden negativer Emo- 
tionen (Scham) im Falle eines MiBerfolgs besteht. Da auch bei Gruppenar- 
beit haufig individuelles Leistungshandeln auftritt und in der Regel zudem 
MaBstabe fiir die Beurteilung des Gruppenprodukts vorliegen, spricht eini- 
ges dafiir, daB das Leistungsmotiv der Person bei Gruppen arbeit ebenfalls 
wirksam ist. Die bei Gruppenarbeit vorliegenden Anforderungen zur Koope- 
ration und Kommunikation bieten ferner reichlich Moglichkeiten, auch das 
Anschlufimotiv der Person zu befriedigen. Das Motivziel anschluBthemati- 
schen Handelns besteht in der Herstellung und Bewahrung sozialen An- 
schlusses und im Erleben von Vertrauen und Sympathie bzw. in der Vermei- 
dung sozialer Zuriickweisung. Zu anderen Motiven, etwa dem Neugiermotiv 
oder dem Machtmotiv liegen nur sehr wenige Ergebnisse vor (Schneider & 
Schmalt, 1994), so daB diese Motive im folgenden ausgeklammert werden. 

Folgende Befunde stiitzen die oben angefiihrte These. French (1958) 
beobachtete, daB Gruppen mit einem hohen Leistungsmotiv bessere Leistun- 
gen erzielten, wenn lobende Leistungsriickmeldungen wahrend der Aufga- 
benbearbeitung gegeben wurden. Fiir Gruppen mit einem hohen AnschluB- 
motiv zeigten sich hingegen dann bessere Leistungsresultate, wenn lobende 
Riickmeldungen im Hinblick auf die Zusammenarbeit der Gruppenmitglie- 
der ausgesprochen wurden. Auch Schneider und Delaney (1972) berichteten, 
daB Gruppen mit hoch leistungsmotivierten Mitgliedern bessere Leistungen 
bei der Losung arithmetischer Aufgaben erzielten. 

Ferner zeigten Sorrentino und Sheppard (1978), daB hoch anschluBmoti- 
vierte Schwimmer schneller schwimmen, wenn sie dies fiir eine Gruppe tun 
(im Vergleich zu einem Versuch, in dem nur Einzelzeiten zahlten). Aller- 
dings fanden Short und Sorrentino (1986) unter Gruppenarbeitsinstruktionen 
bei einer Aufgabe, in der komplexe Regeln zu erkennen waren, daB Proban- 
den mit einem niedrigen Anschlufimotiv besser abschnitten als Probanden 
mit einem hohen AnschluBmotiv (unabhangig von der Auspragung des Lei- 
stungsmotivs). Weiterhin priiften Sorrentino und Field (1986) den EinfluB 
des AnschluB- und des Leistungsmotivs bei fiinf verschiedenen Gruppenauf- 
gaben (z.B. Problemlose- und Entscheidungsaufgaben), die iiber einen Zeit- 
raum von mehreren Wochen in insgesamt fiinf Gruppentreffen zu bearbeiten 
waren und deren Losung Diskussionen zwischen den Gruppenmitgliedern 
erforderte, Hierbei beobachteten sie, daB hoch anschlufi- und hoch leistungs- 
motivierte Personen als Fiihrer der Gruppen bevorzugt wurden und sich be- 
sonders haufig an den Diskussionen beteiligten. Im Hinblick auf die Qualitat 
der erarbeiteten Losungsvorschlage ergab sich kein einheitlicher Effekt der 
Motive. Bei zwei Entscheidungsaufgaben waren keine signifikanten Zusam- 
menhange zu beobachten, bei einer weiteren Aufgabe gab es jedoch einen 
Haupteffekt fiir das Leistungsmotiv (hoch Leistungsmotivierte losten ein ein- 
faches Problem besser als niedrig Leistungsmotivierte), und fiir zwei weitere 
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Leistungsaufgaben wurde die Wechselwirkung zwischen beiden Motiven si- 
gnifikant. So zeigte sich z. B. fur eine der Problemloseaufgaben, daB Proban- 
den mit hohem Leistungs- und AnschluBmotiv besonders gute Leistungen 
erzielten. Auch in der Arbeit von Wegge und Kleinbeck (1996) wurden ver- 
schiedene Leistungsaufgaben untersucht, eine Anagramm-, eine Brainstor- 
ming- und eine motorische Koordinationsaufgabe. Im Einklang mit den Be- 
funden von Short und Sorrentino zeigte sich hier, daB Personen mit einem 
niedrigen AnschluBmotiv (holier Furcht vor sozialer Zuriickweisung) weni- 
ger Zeit fur die Losung der Anagrammaufgaben benotigten. Wenn in einer 
Gruppe komplexere Aufgaben gelost werden sollen, die eher stilles Arbeiten 
verlangen, sind niedrig anschluBmotivierte Personen offensichtlich lei- 
stungsstdrker. Dies kann nach weiteren Beobachtungen von Wegge und 
Kleinbeck (1996) wohl auch darauf zuriickgefiihrt werden, daB sie wahrend 
der Aufgabenbearbeitung weniger miteinander reden. Ferner erzielten Grup- 
pen, die aus Personen mit einem hohen Leistungs- und AnschluBmotiv zu- 
sammengesetzt waren, die besten Leistungen bei der motorischen Koordina- 
tionsaufgabe. In einem ktirzlich durchgefiihrten Laborexperiment, in dem 
Gruppen von je vier Personen Brainstormingaufgaben zu losen hatten (Weg- 
ge, 1997), ergaben sich schlieBlich ebenfalls die besten Leistungen in Ar- 
beitsgruppen mit hoch anschluB- und hoch leistungsmotivierten Personen. 
Zusatzlich erfragte Einschatzungen und Erwartungen zu verschiedenen 
Gruppenprozessen liefern hierfur eine recht plausible Erklarung. Hoch An- 
schluBmotivierte gaben an, daB sie kaum soziale Hemmungen in der Gruppe 
erleben und eine groBe Hilfsbereitschaft (soziale Untersttitzung) fur die an- 
deren Gruppenmitglieder empfinden. Ferner erwarteten hoch leistungsmoti- 
vierte Personen, daB in ihrer Arbeitsgruppe keine Zielkonflikte bestehen. 
Beide Momente zusammengenommen diirften fur eine zielorientierte Zu- 
sammenarbeit in der Gruppe bei vielfaltigen Aufgaben durchaus forderlich 
sein. 

Die hier berichteten Befunde stammen iiberwiegend aus Laborexperimen- 
ten, in denen die Gruppen keine gemeinsame Vergangenheit oder Zukunft 
hatten. Obwohl dies nicht implizieren muB, daB die Befunde in der Praxis 
nicht zu beobachten sind, sollte eine weitere Priifung dieser These insbeson- 
dere in Felduntersuchungen mit naturlichen Arbeitsgruppen angestrebt wer- 
den. Fur die Messung der Motivauspragungen kann auf das von Schmalt, 
Sokolowski und Langens (1994) entwickelte Computerprogramm zuriickge- 
griffen werden, das die Messung der drei Motive Leistung, AnschluB und 
Macht erlaubt. Die Auswertungsobjektivitat des Verfahrens ist als gut zu 
bewerten, da die Motivkennwerte dutch das Programm berechnet werden. 
Auch die Reliability des Verfahrens ist zufriedenstellend: die Retestreliabi- 
litat der Motivkennwerte liegt zwischen .79 und .85. Zur Anregung der Mo- 
tive werden verschiedene Bilder mit der Instruktion prasentiert, sich gedank- 
lich in die jeweilige Situation zu versetzen. Die Person wild dann gebeten, 
Antworten zu vorab festgelegten Aussagen zu geben, welche verschiedene 
Emotionen und Erwartungshaltungen betreffen, die mit den Motiven ver- 
kniipft sind. Die Bearbeitung des Programms nimmt ca. 25 Minuten in An- 
spruch (vgl. auch Sokolowski, Schmalt, Langens & Puca, 2000). 

Bei der Analyse des Zusammenhangs zwischen Merkmalen der Arbeit und 
Personmerkmalen, die einerseits als weitgehend veranderungsresistent zu 
betrachten sind, wie z.B. das AnschluBmotiv der erwachsenen Person, ande- 
rerseits jedoch als eher variabel und formbar eingeschatzt werden, wie z. B. 
die sozialen Kompetenzen des Individuums (s.u.), darf schlieBlich nicht ver- 
gessen werden, daB hier auch umgekehrte Wirkrichtungen vorhanden sind. 
Nicht allein die Personmerkmale bestimmen die berufliche Leistung oder 
Arbeitszufriedenheit, auch die jeweiligen Arbeitsbedingungen (z.B. Einzel- 
vs. Gruppenarbeit) bestimmen die Entwicklung bzw. die Auspragung der 
Personlichkeit eines Menschen (Schallberger, 2000; vgl. Kapitel 20). 



Sind AnschluB- und Lei- 
stungsmotiv gleichzeitig hoch 
ausgepragt, sind Gruppen 
kreativer, und sie koordinie- 
ren ihre Bewegungen besser. 



Zur Motivmessung kann 
bereits auf Computerpro- 
gramme zuruckgegriffen 
werden. 



Berufliche Tatigkeit und 
Personlichkeit wirken wech- 
selseitig aufeinander ein. 
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Was soziale Kompetenzen 
sind, wird noch sehr unter- 
schiedlich definiert. 



Die Messung sozialer Kompe- 
tenzen setzt eine genaue 
Analyse der jeweiligen 
Berufsanforderungen voraus. 



Von der Forschung sind mehr 
begriffliche Prazision, die 
Entwicklung neuer MeGin- 
strumente und eine theore- 
tische Vernetzung der For- 
schungsstrange zu fordern. 



3.5 Soziale Kompetenzen 

In Diskussionen iiber die ideale Zusammensetzung von Arbeitsgruppen 
wird haufig auf die Sozialkompetenz der Person hingewiesen (Coenen, 
1996). Betrachtet man den Begriff etwas genauer, so stoBt man auf zumin- 
dest vier zentrale Definitionselemente (Schuler & Barthelme, 1995). Zu- 
nachst zeigen sich soziale Kompetenzen in der Interaktion von Individuen 
(Interaktionskontext). Sozial kompetentes Verhalten ist ferner den in der 
jeweiligen Situation bestehenden Rollenvorgaben und Normen angemes- 
sen (Situationsspezifitat). Dartiber hinaus handelt es sich um zielgerichte- 
tes Verhalten (Zielrealisierung), das den Bediirfnissen und Standpunkten 
des Interaktionspartners Rechnung tragt, indem z. B. nur die jeweils akzep- 
tablen Mittel zur Erreichung des Ziels eingesetzt werden (Zweckrationali- 
tat). Was genau unter Sozialkompetenz bzw. sozialen Kompetenzen der 
Person zu verstehen ist, wird derzeit jedoch noch sehr unterschiedlich be- 
urteilt (Schuler & Barthelme, 1995). Einerseits werden mehrere soziale 
Fahigkeiten und Fertigkeiten der Person als Bestimmungsstiicke aufge- 
fiihrt, z. B. kommunikative Kompetenzen, Kooperationsfahigkeit oder 
Konfliktfahigkeit, die einen deutlichen Verhaltensbezug aufweisen. Diese 
Merkmale entsprechen in etwa auch denjenigen Anforderungen, die unter 
dem Begriff der Teamfdhigkeit diskutiert werden (Cannon-Bowers et al., 
1995). Andererseits werden eher grundlegende Personlichkeitsmerkmale 
benannt, etwa Durchsetzungsfahigkeit, Empathievermogen, AnschluBmo- 
tiv und Vertraglichkeit, die fiir das Zustandekommen sozial kompetenten 
Verhaltens verantwortlich sein sollen. Solche Zusammenhange wurden fiir 
einige Personlichkeitsmerkmale auch schon nachgewiesen, insbesondere 
fiir das Merkmal Vertraglichkeit (siehe Schuler & Barthelme, 1995, S. 90f). 
Die beobachteten Zusammenhange sind jedoch eher schwach ausgepragt 
und betreffen nur z.T. die Arbeit in Gruppen. Weitere Versuche zur Kla- 
rung dieses Konstrukts sollten starker auf die spezifischen Aufgaben und 
Tatigkeiten abgestimmt werden, die am jeweiligen Arbeitsplatz bzw. in 
der jeweiligen Gruppe gefordert sind. Anforderungsanalytisch fundierte 
MeBinstrumente, die auch der Situationsspezifitat sozial kompetenten Ver- 
haltens Rechnung tragen, werden derzeit gerade erst entwickelt (Schuler & 
Barthelme, 1995), so daB hier noch keine empirisch fundierten Aussagen 
getroffen werden konnen (vgl. Kapitel 5-7). 



3.6 Erwartungen an die Forschung 

Kehren wir hier zu der zentralen Fragestellung dieses Abschnitts zuriick. 
Nach den oben erorterten Befunden kann kein Zweifel daran bestehen, daB 
verschiedenste Personmerkmale und deren Verteilung (Heterogenitat) in der 
Gruppe auf einige Gruppenprozesse und die Gruppenleistung einwirken. 
Diese Effekte sind mit groBer Sicherheit ciufgabenspezifisch ausgepragt. Bei 
der Zusammensetzung von Arbeitsgruppen muB zunachst also den jeweili- 
gen Aufgabenanfordemngen Rechnung getragen werden. Ferner zeigen die 
vorliegenden Befunde, daB eine isolierte Betrachtung einzelner Merkmale, 
fiir die Heterogenitat in Gruppen vorliegt, kaum zu Erkenntniszuwachs ftihrt, 
da zahlreiche Merkmale hier immer zugleich wirksam sein werden. 

Das Ziel weiterer Forschungsbemtihungen sollte daher sein, mehrere 
Merkmale der Gruppenmitglieder und mehrere Ergebnisvariablen (z.B. Lei- 
stung, Zufriedenheit, Gesundheit, Fluktuation) gleichzeitig zu erheben. Zu- 
dem ist sicherzustellen, daB mehrere Verteilungs- bzw. Heterogenitatsindi- 
katoren der zu messenden Attribute berechnet werden. Die Bestimmung einer 
idealen Gruppenzusammensetzung ist also ein enorm komplexes Problem, 
das bislang nur in Ansatzen aufgeklart werden konnte. Seine weitergehende 
Fosung erfordert u.a. eine hohere begriffliche Prazision, die Entwicklung 
bzw. den konsistenten Einsatz geeigneter Mejlinstrumente zur Erfassung der 
involvierten Konstrukte (z.B. soziale Kompetenzen, Aufgabenanforderun- 
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gen, Heterogenitat) und die theoretische Vernetzung bislang weitgehend 
nicht integrierter Forschungsstrange (Sozialpsychologie, Personlichkeitspsy- 
chologie, Diagnostik). Die Komplexitat dieses Problems wird deutlich, wenn 
man versucht, genauer auszufiihren, welche Aussagen von der psychologi- 
schen Forschung hier eigentlich erwartet werden. Der im folgenden Kasten 
aufgefuhrte Satz stellt eine sicherlich noch zu einfach formulierte Aussage 
dieser Art dar (Kasten 2). 

Kasten 2: 

Erwartungen an die Forschung zur Gruppenzusammensetzung 

Von der psychologischen Forschung konnen Empfehlungen der folgen- 
den Art erwartet werden: Zur Forderung der abhangigen Variable A (z. B. 
Leistung, Zufriedenheit) in einer Gruppe mit B Personen, den Gruppen- 
aufgaben C, D und E, der Gruppenstruktur F, der Gruppenvergangenheit 
G, der Teamentwicklungsphase H, der Fluktuationsrate I, die in einer Or- 
ganisation mit der Kultur J und der Umgebungsstabilitat K angesiedelt ist, 
sollten uberwiegend Personen mit den Merkmalen L, M und N in den 
Verteilungsformen O, P und Q zusammenarbeiten, wobei der Fiihrer der 
Gruppe zudem noch die Kompetenzen R, S und T haben muG, wenn die 
Gruppe iiber die technischen bzw. materiellen Hilfsmittel U, V und W zur 
Erledigung ihrer Aufgaben verfiigt, die Gruppe nach dem Arbeitszeitsy- 
stem X zusammenarbeitet, PersonalentwicklungsmaGnahmen des Typs Y 
fur die Gruppe moglich sind und das Entlohnungssystem Z verwendet 
wird. 



Obwohl kein Zweifel daran besteht, daG in der Frage der besten Gruppenzu- 
sammensetzung nur Kontingenztheorien weiterhelfen konnen, in denen Zu- 
sammenhange mehrerer Variablen gleichzeitig beachtet werden, ist es doch 
sehr fraglich, ob alle im Kasten 2 aufgefiihrten GroGen von wesentlicher 
Bedeutung sind. Zur Klarung dieser Frage sind dringend meta-analytische 
Auswertungen angezeigt, in denen die Einzelbefunde aggregiert und um 
Stichprobenfehler bereinigt werden, die haufig ftir Unterschiede zwischen 
den Ergebnissen einzelner Studien mitverantwortlich sind. 

Die Auswahl von Personen, die in einer Gruppe gerne und effizient zusam- 
menarbeiten, stellt nicht nur neue Anforderungen an die Forschung, sondern 
auch an das personalpsychologische Handeln. Will man den vorliegenden 
Erkenntnissen gerecht werden, sind nun z.B. Heterogenitatskennwerte von 
Gruppen und Personmerkmale (Sozialkompetenz, Motive) zu erfassen, die 
bisher nicht immer beachtet wurden. Zudem empfehlen Klimoski und Jones 
(1995), die jeweilige Arbeitsgruppe bei der Auswahl von neuen Gruppen- 
mitgliedern auch zu beteiligen. Hiermit sollen zu groGe bzw. kontraproduk- 
tiv wirkende Abweichungen von gruppeninternen Vereinbarungen und Pra- 
ferenzen vermieden werden, gegen die ein neues Gruppenmitglied verstoGen 
konnte, Wenn hiermit nicht die moglichen Vorteile einer heterogen zusam- 
mengesetzten Gruppe ganzlich auGer Kraft gesetzt werden, sollte man diesem 
Rat wohl folgen, da der Personalabteilung solche gruppeninternen Regeln 
kaum bekannt sein diirften. Allerdings muG zuvor gepriift werden, ob diesem 
Anliegen keine rechtlichen oder ethischen Einwande entgegenstehen. 



4 Motivationale Phanomene 

Fiir das personalpsychologische Handeln im Hinblick auf Gruppenarbeit 
kann es lohnend sein, Wissen iiber motivationale Phanomene in Gruppen zu 
sammeln und zu nutzen. Im Sinne dieses Anliegens werden nun drei ausge- 
wahlte Aspekte betrachtet: Ergebnisse zur Gruppenkohdsion, Befunde zu 
Motivationsverlusten und Motivations gewinnen sowie Erkenntnisse zur Ef- 
fizienz von Zielsetzungen in Arbeitsgruppen. 



Zur Aggregation und Fehler- 
bereinigung der vorliegenden 
Einzelbefunde sind dringend 
Metaanalysen anzustellen. 



Heterogenitatskennwerte der 
Gruppe und relevante Person- 
lichkeitsmerkmale sollten 
gemessen werden. 



Es ist zu prufen, ob die 
Gruppe bei der Auswahl 
neuer Mitglieder beteiligt 
werden kann. 
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Teilkomponenten der Grup- 
penkohasion sind: inter- 
personale Attraktivitat, 
Gruppenstolz und Attraktivitat 
der Gruppenaufgaben. 



Ein positiver Zusammenhang 
zwischen Gruppenkohasion 
und Gruppenleistung zeigt 
sich eher in kleineren, realen 
Arbeitsgruppen. 



Insbesondere die Attraktivitat 
der Gruppenaufgabe ist fur 
den Kohasions-Leistungs- 
Zusammenhang verantwort- 
lich. 



Ein positives Wir-Gefiihl 
(interpersonale Attraktivitat 
und Gruppenstolz) ist fur die 
Gruppenleistung dann forder- 
lich, wenn schwierige Lei- 
stungsziele angestrebt 
werden. 



4.1 Gruppenkohasion und Gruppenleistung 

Einfltisse der Gruppenkohasion auf die Leistung von Arbeitsgruppen wur- 
den schon haufig untersucht (Mullen & Copper, 1994). Auch bei der Analyse 
dieser Frage ist jedoch zu beachten, dab die Definition und Messung von 
Gruppenkohasion kaum in konsistenter Weise erfolgt. Rosenstiel (1995) de- 
finiert die Kohasion einer Gruppe „...als das AusmaB wechselseitiger positi- 
ver Gefiihle.“ (S. 335). Die klassische Definition von Festinger ist hingegen 
viel weiter gefal.it. Demnach versteht man unter Kohasion ein System aus 
drei verschiedenen Konstrukten, interpersonale Attraktivitat, Kommunikati- 
on und Einflufi (vgl. Mullen & Copper, 1994). Die Kohasion wird hier als die 
Summe alter Krdfte betrachtet, die ein Gruppenmitglied an die Gruppe bin- 
det. Wie Mullen und Copper in ihrer Metaanalyse zur Gruppenkohasion dar- 
legen, lassen sich - als Folge dieser weiten Begriffsfassung - auch unter- 
schiedliche Komponenten identifizieren, die in einzelnen Studien betrachtet 
wurden. Sie unterscheiden in Anlehnung an Festinger drei verschiedene Teil- 
aspekte der Gruppenkohasion: interpersonale Attraktivitat, Gruppenstolz 
und Attraktivitat der Gruppenaufgaben. Diese Klassifikation wird im fol- 
genden ubernommen. 

Die Ergebnisse der Metaanalyse von Mullen und Copper (1994) lassen 
sich wie folgt zusammenfassen: Betrachtet man alle Komponenten der Ko- 
hasion bzw. alle Studien (66 EffektgroBen) zusammen, so laBt sich (1) ein 
geringer, aber systematischer Effekt der Kohasion feststellen. Gruppen mit 
hoherer Kohasion erzielen etwas bessere Leistungen (r = .25). Dieser Zu- 
sammenhang ist (2) in Korrelationsstudien (Feldstudien) deutlicher ausge- 
pragt als in experimentellen Studien. Zudem war er (3) in kleineren sowie in 
realen Gruppen stalker als in groBeren oder in kiinstlich erzeugten Gruppen. 
Weiterhin fanden die Autoren in einigen Studien Hinweise dafiir, daB (4) der 
EinfluB einer vorher erfaBten Gruppenleistung auf die spater ermittelte Ko- 
hasion weitaus groBer ist ( r = .50) als der Zusammenhang zwischen der 
vorher erfaBten Kohasion auf die spater erbrachte Gruppenleistung (r = .25). 
SchlieBlich zeigte eine getrennte Analyse der verschiedenen Kohasionskom- 
ponenten, daB (5) der Zusammenhang zwischen Kohasion und Leistung 
hauptsdchlich auf die Attraktivitat der Gruppenaufgabe („liking for or com- 
mitment to the group task' 1 ) zuriickzuftihren ist. Die drei verschiedenen Kom- 
ponenten der Gruppenkohasion waren dariiber hinaus maBig miteinander 
korreliert. Es ist also davon auszugehen, daB hier tatsachlich unterschiedli- 
che Komponenten eines (weit angelegten) Konstrukts erfaBt wurden, die - 
angesichts dieser Befunde - auch in Zukunft unbedingt zu unterscheiden 
sind. 

Die Befunde von Mullen und Copper zeigen, daB die Variablen und Fakto- 
ren, die klassischerweise unter dem Begriff Gruppenkohasion assoziiert wer- 
den - man fiihlt sich den anderen Personen in der Gruppe zugehorig, findet 
sie attraktiv und empfindet ein deutliches Wir-Gefiihl und Stolz fiber die 
Gruppenmitgliedschaft - fur sich allein betrachtet keine wichtige Rolle bei 
der Erklarung von Gruppen leistungen spielen. Diese Teilkomponenten der 
Gruppenkohasion (Interpersonale Attraktivitat, Teamstolz) determinieren 
wohl nur dann die Gruppenleistung, wenn sie in Kombination mit herausfor- 
dernden Gruppennormen bzw. mit schwierigen Gruppenzielen auftreten 
(Mullen & Copper, 1994). Es gibt aber nur wenige neuere Studien, welche 
diese These explizit untersucht haben. Whitney (1994) fand, daB eine hohe 
Auspragung der Gruppenkohasion nur bei Vorgabe schwieriger Gruppen- 
ziele leistungsforderlich war (vgl. Abschnitt 3.3), und Klein und Mulvey 
(1995) konnten Hinweise dafiir gewinnen, daB der positive Effekt der Grup- 
penkohasion auf die Gruppenleistung durch die Schwierigkeit selbstgesetz- 
ter Gruppenziele und Variationen der Zielbindung vermittelt ist. Eine hohe 
Gruppenkohasion fiihrte hauptsachlich deshalb zu besseren Gruppenleistun- 
gen, weil sich die Gruppen schwierige Leistungsziele setzten und sich diesen 
Zielen starker verpflichtet fiihlten. Im Hinblick auf den Kohasionsfaktor 
Gruppenstolz liegt meines Wissens ebenfalls nur eine neuere Arbeit vor. 
Nach den Befunden von Gail und Frese (1994) hangt Teamstolz (Stolz iiber 
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die Mitgliedschaft in einer Gruppe) eng mit dem Erfolg von Arbeitsgruppen 
zusammen, die komplexere Softwareentwicklungsprojekte abwickeln. Lei- 
der kann anhand dieser Studie nicht geklart werden, ob ein hoch ausgeprag- 
ter Teamstolz die Gruppenleistung iiber eine hohere Arbeitsmotivation bzw. 
das Verfolgen besonders schwieriger Leistungsziele fordert oder ob die bes- 
sere (zuvor erbrachte) Gruppenleistung zu einem deutlicheren Stolzempfin- 
den fiihrt. Nach den oben aufgeftihrten Analysen von Mullen und Copper 
sind beide Wirkrichtungen denkbar, wobei die letztere in der Regel starker 
ausgepragt ist. 

Was kann - neben der Forderung nach schwierigen Gruppenzielen - aus 
den bisher dargestellten Befunden ftir die betriebliche Praxis abgeleitet wer- 
den? Folgt man den Ergebnissen von Mullen und Copper, ist zu fordern, dafi 
Arbeitsgruppen moglichst attraktive Arbeitsaufgaben haben sollten, weil 
hauptsachlich der Spati bzw. die Attraktivitat der Gruppenaufgabe zu besse- 
ren Gruppenleistungen fiihrt. Es zeigt sich hier also - ftir manche Leser 
sicherlich unerwartet dad die aus der sozialpsychologisch fundierten For- 
schung zur Gruppenkohasion abzuleitenden Erkenntnisse weitgehend mit 
denjenigen Befunden identisch sind, die innerhalb der Motivationspsycholo- 
gie und der padagogischen Psychologie zu den Auswirkungen von intrinsi- 
scher Motivation erarbeitet worden sind (Rheinberg, 1997; Schiefele, 1996). 
Nach diesen Ansatzen entsteht die Arbeitsmotivation einer Person (auch oder 
insbesondere) auf der Grundlage emotionaler Anreize, die sich direkt auf die 
Ausfiihrung der Tatigkeit beziehen, z.B. Spat), Vergntigen oder Interesse an 
der Tatigkeit. Diese tatigkeitsbegleitenden Emotionen fordern in der Regel 
die Ausdauer und die Leistung. Die meisten Befunde aus diesem Bereich 
beziehen sich allerdings auf individuelles Leistungshandeln (Schiefele, 
1996). Bedenkt man jedoch, dad auch in Arbeitsgruppen individuelles Lei- 
stungshandeln recht haufig vorkommt, darf man davon ausgehen, dab hier 
analoge Wirkprinzipien zugrunde liegen. Auch im Hinblick auf die Vorbe- 
dingungen ftir die Entstehung solcher Emotionen lassen sich Gemeinsamkei- 
ten aufzeigen. Interesse und Spal.i an einer Tatigkeit ist insbesondere in sol- 
chen Situationen zu beobachten, in denen die Person die Ausftihrung der 
Tatigkeit frei gewahlt hat. Gail und Frese (1994) beschreiben diese Bedin- 
gung auch als eine wesentliche Voraussetzung ftir das Entstehen von Team- 
stolz, wenn sie darauf hinweisen, dab insbesondere ausreichende Handlungs- 
spielraume bei der Erledigung von hinreichend komplexen Aufgaben 
Vorbedingung dieser Emotion sind. Zudem wurden in Untersuchungen zum 
Modell der Arbeitsmotivation von Hackman und Oldham positive Zusam- 
menhange zwischen vergleichbaren Handlungsspielraumen (Motivierungs- 
potentialen), der intrinsischen Motivation und der Leistung bereits vielfach 
gefunden (vgl. Kapitel 18). Die in der Organisationspsychologie haufig auf- 
gestellte Forderung nach Schaffung von vollstdndigen Tdtigkeiten sowie aus- 
reichenden Handhmgs- und Entscheidungsspielraumen ftir Einzel- und 
Gruppenarbeit (Ulich & Weber, 1996) wird somit auch durch die Ergebnisse 
der sozialpsychologischen Kohasionsforschung untermauert. 



4.2 Motivationsverluste und Motivationsgewinne 

Die sozialpsychologische Forschung hat zumindest drei Gruppenphanomene 
identifiziert, die zu Motivationsverlusten bei Gruppenarbeit ftihren konnen, 
den „social loafing“-Effekt (sozialer Mtibiggang), den „free rider“-Effekt 
(Trittbrettfahren) und den „sucker“-Effekt („nicht der Dumme sein wollen“). 

Der „ social loafing “ -Effekt bezieht sich auf diejenigen Leistungsunter- 
schiede zwischen Personen, die allein (umgeben von anderen Personen) eine 
Aufgabe bearbeiten oder die gleiche Aufgabe (zusammen mit anderen Per- 
sonen) in einer Gruppe ausfiihren (Karau & Williams, 1993). Er beschreibt 
den vielfach bestatigten Befund, dab allein die Tatsache, mit anderen Perso- 
nen gemeinsam ftir ein Gruppenergebnis verantwortlich zu sein, zu schlech- 
teren Leistungsergebnissen ftihren kann (im Vergleich zu einer Situation, in 
der man seine eigene Leistungsfahigkeit unter Beweis stellt). Befragt man 



Der leistungsforderliche 
Effekt attraktiver Aufgaben 
wird auch in Theorien der 
intrinsischen (Arbeits-)Moti- 
vation postuliert und gilt hier 
als gut belegt. 



Ausreichende Handlungs- 
und Entscheidungsspielrau- 
me und die Schaffung voll- 
standiger Tatigkeiten fordern 
das Empfinden von Gruppen- 
stolz und SpalB bei der Arbeit. 



Der „social loafing“-Effekt 
besteht in einer uberwiegend 
nicht-intentionalen Verringe- 
rung der Arbeitsmotivation in 
Gruppen. 
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Der „social loafing“-Effekt tritt 
kaum auf, wenn die Beitrage 
der Gruppenmitglieder 
identifizierbar und klare 
Leistungsstandards vorhan- 
den sind. 



Der „free rider“-Effekt beruht 
auf einer bewuBten Entschei- 
dung, sich nicht anzustren- 
gen, weil man die eigenen 
Leistungen zum Erreichen 
des Gruppenziels als uber- 
flussig wahrnimmt. 



Zeigen andere, fahige Grup- 
penmitglieder ein Trittbrett- 
fahrer-Verhalten, kann als 
Folge ein „sucker“-Effekt 
auftreten. 



Der „social facilitation “-Effekt 
ist eine Erklarung fur Lei- 
stungssteigerungen durch 
Zuschauer und/oder Koakteu- 
re. Er tritt eher bei einfachen, 
gut geiibten Aufgaben auf. 



die Personen, wie sehr sie sich hierbei angestrengt haben, findet man zumeist 
keinen Unterschied in den Urteilen. Daher nehmen Karau und Williams an, 
dab der Effekt ohne eine bewufite Entscheidung der Person zur Verringerang 
ihrer Anstrengungen auftritt. In einer Metaanalyse von insgesamt 78 Studien 
identifizierten Karau und Williams (1993) mehrere Bedingungen, die das 
Auftreten dieses Effekts begunstigen. Es zeigte sich u.a., dab dieser Effekt 
deutlicher ausgepragt ist, wenn (1) die individuellen Leistungsergebnisse von 
der Person selbst bzw. von anderen Personen (Gruppenmitglieder, Vorge- 
setzte) nicht bewertet werden konnen, wenn (2) die gestellten Leistungsauf- 
gaben von der Person als eher unwichtig bzw. bedeutungslos beurteilt wer- 
den, wenn (3) kein klarer Standard zur Beurteilung der Gruppenleistung 
vorliegt, wenn man (4) mit unbekannten Personen zusammenarbeitet, wenn 
man (5) erwartet, dab die anderen Gruppenmitglieder gute Leistungsresulta- 
te erbringen, wenn man (6) annimmt bzw. erfahrt, dab die eigenen Beitrage 
zum Gruppenergebnis redundant bzw. iiberflussig sind und wenn (7) die 
Anzahl der (mitarbeitenden) Gruppenmitglieder grob ist. Die Auswirkungen 
der Gruppengrobe waren allerdings nur bei mannlichen Personen zu beob- 
achten, die insgesamt auch deutlichere „loafing“-Effekte aufwiesen als weib- 
liche Personen. 

Nach den Analysen von Karau und Williams ist die Moglichkeit zur Be- 
wertung der individuellen Leistung der wichtigste Faktor in der vorstehen- 
den Liste, weil der Effekt nahezu verschwindet, wenn eine Beurteilung der 
individuellen Leistungsergebnisse auch unter Gruppenarbeitsbedingungen 
moglich ist. Aber auch das Vorliegen eines Standards zur Beurteilung der 
Gruppenleistungen tragt dazu bei, dab der Effekt kaum noch auftritt (Paulus 
& Dzindolet, 1993). Angesichts dieser Befunde ist also zu empfehlen, dab 
individuelle Leistungen in einer Gruppe moglichst identifizierbar sein soil- 
ten und dab die Gruppe klare Leistungsstandards verfolgt (vgl. Abschnitt 
4.3). 

Der „free rider" -Effekt und der „ sucker" -Effekt (siehe Kerr, 1983; Kerr & 
Bruun, 1983) beruhen hingegen eher auf einer bewufiten Entscheidung der 
Person, ihre Anstrengungen zu reduzieren. Beide Effekte sind - anders als 
der „social loafing“-Effekt - auch dann zu beobachten, wenn Leistungsun- 
terschiede zwischen Gruppenmitgliedern sichtbar und bewertbar sind. Der 
„free rider“-Effekt tritt auf, wenn die Person annimmt bzw. erfahrt, dab ihre 
eigenen Leistungen iiberfliissig sind, da die Leistungen anderer Gruppenmit- 
glieder bereits genugen, um das Erreichen des Gruppenziels sicherzustellen. 
Wie Kerr und Bruun (1983) zeigen konnten, hangt das Auftreten des Effekts 
auch von der Art der Aufgabe, den Einschatzungen der eigenen Fahigkeit 
bzw. der Fahigkeit der anderen Gruppenmitglieder und der Gruppengrobe 
ab. Der „ sucker" -Effekt stellt schlieblich eine Reaktion auf das Trittbrettfah- 
rerverhalten anderer Personen dar. Die Person reduziert ihre Anstrengung, 
wenn sie der Meinung ist, dab andere Gruppenmitglieder sich zu wenig fiir 
das gemeinsam anzustrebende Gruppenergebnis einsetzen, obwohl sie iiber 
die entsprechenden Fahigkeiten verfugen. Beruht die geringe Leistung der 
anderen Person jedoch auf fehlender Fahigkeit, ist nach den Daten von Kerr 
kein „sucker“-Effekt zu beobachten. Beide Effekte treten in der Regel nur 
dann auf, wenn Aufgabentypen verwendet werden, in denen das Gruppener- 
gebnis allein durch das beste Einzelergebnis aller Gruppenmitglieder be- 
stimmt ist. 

Auf der Seite der Motivations gewinne durch Gruppenarbeit gibt es eben- 
falls drei Effekte, den „social facilitation“-Effekt (soziale Forderung), den 
„Kohler“-Effekt (Ansteckungs- oder Aufschaukeleffekt) und den „social 
compensation“-Effekt („sich fiir eine schlechte Gruppe aufopfern“). 

Der „ social facilitation" -Effekt kann sich dann einstellen, wenn die Arbeit 
einer Person von anderen Personen beobachtet wird oder wenn andere Perso- 
nen als Koakteure gleiche Arbeitstatigkeiten ausfuhren. In einem der ersten 
sozialpsychologischen Experimente fand Triplet (1897), dab Kinder schnel- 
ler eine Leine aufrollen, mit der eine Fahne bewegt werden kann, wenn sie 
dies in Gegenwart eines anderen Kindes tun, das dieselbe Aufgabe simultan 
(im Wettbewerb) ausfiihrt. Zur Erklarung dieser Beobachtung werden zu- 
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meist zwei Faktoren benannt. Dies ist einerseits die Rivalitdt, die zu einer 
gesteigerten Motivation fiihrt, und andererseits eine vermehrte Aktivitdt, be- 
dingt durch die hohere Stimulation seitens der Koakteure. Bis heute wurden 
ca. 300 Experimente angestellt, in denen neben leistungsforderlichen Effek- 
ten, die eher bei einfachen Aufgaben auftreten, auch immer wieder leistungs- 
hemmende Auswirkungen von Koakteuren und Zuschauern nachgewiesen 
werden konnten, die sich insbesondere bei schwierigen, ungeiibten Aufga- 
ben finden. Angesichts der vielfaltigen Prozesse, die hierbei beteiligt sind 
(Bewertungsangste, Selbstdarstellungsabsichten; Geen, 1991) gibt es derzeit 
kein Modell, das genau vorhersagen konnte, ob und inwieweit jeweils eine 
Forderung bzw. Hemmung der Leistung zu erwarten ist (vgl. Mullen & Bau- 
meister, 1987). 

Der „Koliler“ -Effekt (Kohler, 1927) bezieht sich auf die Leistung bei mo- 
torischen Aufgaben (Heben eines Gewichts, Drehen einer Kurbel) und wur- 
de nur in sehr kleinen Gruppen (2-3 Personen) beobachtet. Kohler stellte 
fest, daB bei bestimmten Krafteverhaltnisssen bzw. Leistungsunterschieden 
zwischen zwei Personen die Gruppe in der Lage ist, mehr Kraft aufzuwen- 
den, als es aufgrund der (maximalen) Einzelergebnisse derselben Personen 
erwartet werden kann (das hierfiir erforderliche Krafteverhaltnis betrug etwa 
3 zu 4). Er beschreibt den Effekt folgendermaBen: „Der Starke treibt den 
Schwachen um mehr als ein Drittel iiber die Einzelarbeit hinaus, und der 
Eifer des Zweiten wirkt auf den Ersten so stark zuriick, daB auch dieser seine 
Einzelarbeit erheblich iiberbietet.“ (Kohler, 1927, S. 217). Auch bei diesem 
Effekt spielen daher vermutlich die (unmittelbare) Aktivation durch andere 
Personen und der Wettbewerb in der Gruppe oder hiermit einhergehende 
Willens- bzw. Zielsetzungsprozesse eine wichtige Rolle. 

Die Besonderheit des Kohlereffekts ist in dem speziellen Krafteverhaltnis 
begriindet (Heterogenitat der motorischen Fahigkeiten), das in der Gruppe 
vorliegen muB. Der Effekt ist allerdings nicht leicht zu replizieren (Stroebe, 
Diehl & Abakoumkin, 1996) und wurde bisher auch nur fur motorische Aus- 
daueraufgaben beobachtet, bei denen der Leistungsbeitrag des schwacheren 
Gruppenmitglieds fur das Gruppenergebnis entscheidend ist (konjunktive 
Aufgaben). 

Der erst kiirzlich beschriebene „ social compensation" -Effekt (Williams & 
Karau, 1991 ) ist hingegen fur nahezu alle Aufgaben von Arbeitsgruppen vor- 
stellbar. Er beschreibt eine Leistungsforderung im sozialen Kontext, die sich 
unter kollektiven Arbeitsbedingungen beobachten laBt (im Vergleich zu ei- 
ner Koaktionsbedingung, in der die Person nicht fur eine Gruppe arbeitet). 
Der Effekt besteht darin, daB sich ein Gruppenmitglied besonders anstrengt, 
obwohl die anderen Gruppenmitglieder keinen wesentlichen Beitrag zum 
Erfolg der Gruppe liefern werden. Er laBt sich nach den Befunden von Willi- 
ams und Karau (1991) dann herstellen, wenn die Person glaubt, daB (a) ihr 
personliches Leistungsresultat fur die Bestimmung einer Gruppenleistung 
genutzt, jedoch nur die gesamte Gruppenleistung bewertet wird, wenn die 
Person (b) erwartet bzw. erfahrt, daB andere Gruppenmitglieder nur in unge- 
nugender Weise zum Gruppenergebnis beitragen, und wenn die Person (c) 
die Ausftihrung der Gruppenaufgabe bzw. das Erreichen einer guten Grup- 
penleistung fur besonders wichtig erachtet. Der Effekt ist bislang nur in La- 
borexperimenten nachgewiesen worden, weist vermutlich aber auch gewisse 
Ahnlichkeiten zu dem unter dem Stichwort „Arbeitsengagement aus freien 
Stricken" diskutierten Ergebnissen aus Feldstudien auf (Muller & Bierhoff, 
1994). Williams und Karau (1991 ) nehmen an, daB es zumindest drei Griinde 
gibt, warum man sich fur eine wenig effiziente Gruppe aufopfert, die man 
nicht einfach verlassen kann. Erstens, man opfert sich, um mit seinem Ver- 
halten ineffiziente Partner zu schiitzen (Altruismus). Zweitens, man kom- 
pensiert die Schwachen anderer, um mit seinen eigenen Leistungsanteilen 
am Gruppenergebnis hervortreten bzw. glanzen zu konnen. Ein dritter Grund 
konnte schlieBlich darin bestehen, daB die Person sich mit der Gruppe stark 
identifiziert und eine schlechte Gruppenleistung als Bedrohung ihrer sozia- 
len Identitat einschatzt. 



Bei komplexen, wenig geiib- 
ten Aufgaben sind eher 
LeistungseinbuiBen durch 
Zuschauer und Koakteure zu 
erwarten. 



Der Kohler-Effekt bezieht sich 
auf die Bearbeitung von 
motorischen Aufgaben in 
kleinen Gruppen. 



Bei gunstiger Verteilung der 
motorischen Fahigkeiten in 
einer Dyade (3 zu 4) tiber- 
steigt die Gruppenleistung die 
Summe der Einzelleistungen. 



Der „social compensation"- 
Effekt ist das Gegenstuck des 
„free rider“-Effekts. 



Der „social compensation"- 
Effekt besteht darin, daB man 
sich fur eine ineffiziente 
Arbeitsgruppe aufopfert und 
besonders gute Leistungen 
erbringt. 
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Zentrale Aussage der Zielset- 
zungstheorie ist, daft insbe- 
sondere schwierige und 
spezifische Leistungsziele die 
Motivation und Leistung 
fordern. 



Gruppen mit schwierigen, 
spezifischen Gruppenzielen 
erzielen Leistungsresultate, 
die etwa eine Standardabwei- 
chung hoher sind als diejeni- 
gen von Kontrollgruppen. 



Aufgrund von Zielkonflikten in 
Gruppen sollte die Vereinba- 
rung von Gruppenzielen und 
individuell zu erbringenden 
Teilzielen der Gruppenmit- 
glieder partizipativ erfolgen. 



4.3 Zielsetzung in Arbeitsgruppen 

Die Zielsetzungstheorie menschlicher Aufgabenleistungen ist eine moder- 
ne Motivationstheorie, deren Grundannahmen in hunderten von Experimen- 
ten und Feldstudien gut validiert wurden (Locke & Latham, 1990; Wegge, 
1998a). Auch in der betrieblichen Praxis gewinnt diese Theorie zunehmend 
an Beachtung und Verbreitung (Braun, 1998). Die zentrale Aussage der 
Theorie ist, daB insbesondere schwierige und spezifische Leistungsziele zu 
hoher Aufgabenmotivation und zu guten Leistungen ftihren. Da die Theorie 
schon an anderer Stelle in diesem Buch ausfuhrlich vorgestellt wild (vgl. 
Kapitel 13), soil hier lediglich erganzt werden, welche Erkenntnisse zur Wir- 
kung von Zielen fur die Motivation und die Leistung von Gruppen vorliegen. 

Zur Klarung der Frage, ob die leistungsfordernde Wirkung von schwieri- 
gen und spezifischen Leistungszielen auch bei Gruppenarbeit zu beobachten 
ist, haben Locke und Latham (1990) die Ergebnisse von 41 vorliegenden 
Studien gepriift. Das Ergebnis ihrer (narrativen) Befundiibersicht ist, daB in 
fast alien Studien eine Leistungsforderung aufgrund der Vorgabe von Grup- 
penzielen beobachtet wurde. Die Vorgabe schwieriger Gruppenziele kann 
daher als eine sehr effiziente Technik zur Steigerung der Arbeitsmotivation 
und Produktivitat von Arbeitsgruppen angesehen werden. Diese Aussage 
wild auch durch neuere Sammelreferate bestatigt (Guzzo & Dickson, 1996), 
wobei die von O’Leary-Kelly und Mitarbeitern (1994) vorgelegte Metaana- 
lyse zudem erlaubt, die Starke dieses Effekts genauer einzuschatzen. Ihre 
Analyse von insgesamt 26 Effekten ergab, daB die mittlere Leistung von 
Gruppen mit schwierigen Gruppenzielen fast eine Standardabweichung gro- 
Ber ist als die Leistung von Arbeitsgruppen, die keine klaren Gruppenziele 
haben, also z. B. bemiiht sind, eher unspezifischen Empfehlungen wie „Tun 
Sie Ihr Bestes!“ zu folgen. 

Bei einer Anwendung der Zielsetzungstheorie fur Gruppenarbeit kommen 
allerdings zusatzliche Variablen ins Spiel, die in der Theorie bisher kaum 
beachtet werden. Solche neuen GroBen sind z.B. die soziale Angstlichkeit 
der Person, Kommunikationsprozesse in der Gruppe (s.u.), verschiedene For- 
men der Interdependenz bei der Bearbeitung von Gruppenaufgaben und Ziel- 
konflikte zwischen den Gruppenmitgliedern (Wegge, 1996; Wegge & Klein- 
beck, 1996). Betrachten wir die Zielkonflikte etwas genauer. Obwohl sich 
Individuen haufig solchen Gruppen anschlieBen, in denen das Gruppenziel 
mit ihren eigenen Zielen iibereinstimmt, ist eine derartige Zielkongruenz 
keinesfalls immer gegeben oder leicht herzustellen (Mackie & Goethals, 
1987). Um eine Isomorphie der Ziele zu fordern, bedient sich die Gruppe 
mehrerer Techniken, die von der direkten EinfluBnahme (z.B. in Form von 
Diskussionen) liber die Setzung von Gruppennormen bis hin zu drastischen 
Sanktionen reichen konnen, z. B. der Isolation oder dem AusschluB von Mit- 
gliedern, die gegen das Gruppenziel handeln. Wie eine Isomorphie zwischen 
individuellen Zielen und Gruppenzielen im Einzelfall erreicht werden kann, 
ist ferner auch von den Aufgabenanforderungen mitbestimmt. Erfordert die 
Losung einer Gruppenaufgabe, daB einzelne Gruppenmitglieder unterschied- 
liche Teilziele anstreben, so muB auch das Verfolgen unterschiedlicher Lei- 
stungsziele (auf individueller Ebene) im Sinne einer solchen Ubereinstim- 
mung bewertet werden. Wie Crown und Rosse (1995) zeigen konnten, ist es 
in diesem Fall vorteilhaft, schwierige Ziele sowohl fur das iibergeordnete 
Gruppenziel als auch fiir die verschiedenen individuellen Teilziele vorzuge- 
ben, so daB nicht die individuelle Leistung an sich, sondern der Beitrag der 
einzelnen Person zur Losung der Gruppenaufgabe maximiert wird. Da insbe- 
sondere partizipcitive Zielvereinbarungstechniken mogliche Zielkonflikte in 
der Gruppe offenlegen konnen und mit der gemeinsamen Vereinbarung ei- 
nes Gruppenziels die B indung der Gruppenmitglieder an dieses Ziel in der 
Regel steigt (Wegge & Kleinbeck, 1996), kann angenommen werden, daB 
auf der Ebene der Arbeitsgruppe eine partiz.ipative Vereinbarung von Grup- 
penzielen und individuellen Zielen der einfachen Setzung solcher Ziele durch 
den Vorgesetzten in der Regel uberlegen ist (vgl. Kapitel 13). 





17 Gruppenarbeit 



501 



5 Kommunikation und Problemlosen in 
Gruppen 

Der Einsatz von eigenverantwortlicher Gruppenarbeit in Organisational 
kann langfristig nur dann erfolgreich sein, wenn es der Gruppe immer wieder 
gelingt, ( 1 ) die zur Bearbeitung ihrer Aufgaben notwendigen Informationen 
(Dokumente, Anweisungen etc.) und Materialien zeitgerecht und ohne groBe 
Verluste untereinander auszutauschen, (2) die Einzelaktivitaten der Grup- 
penmitglieder im Sinne der Aufgabenziele zeitlich und inhaltlich zu koordi- 
nieren und (3) auch neue Strategien zu erarbeiten und zu erproben, die helfen 
konnen, die Losung der Primaraufgaben in der Gruppe, die Koordination 
und Abstimmung mit dem organisationalen Umfeld sowie die gruppeninter- 
ne Selbststeuerung und Selbstverwaltung zu optimieren. Die vielfaltigen 
Kommunikations-, Entscheidungs- und Problemlosungsprozesse, die hierbei 
erforderlich sind, sollten von der Organisation aus zumindest drei Griinden 
aktiv unterstiitzt werden. Zunachst muB angesichts der oben diskutierten Pha- 
nomene (z. B. Motivationsverluste, Zielkonflikte) damit gerechnet werden, 
daB sich Gruppen bei der Losung solcher Probleme selbst behindern. Ferner 
sind in Gruppen die notwendigen Kompetenzen zur Klarung strittiger Fra- 
gen und das erforderliche Fachwissen bei der Losung von Sachproblemen 
nicht immer vorhanden. 

Ein drittes Argument basiert auf den vielfaltigen Befunden, die bei der 
Analyse von Kommunikations- und Problemloseprozessen in Gruppen ge- 
wonnen wurden. So konnte Frey (1994) in zahlreichen Experimenten z. B. 
belegen, daB Gruppen - haufig noch mehr als Einzelpersonen - dazu neigen, 
solche Informationen auszublenden, die fur die Problemlosung zwar durch- 
aus relevant sind, aber von der Person als eher unerwiinscht beurteilt werden, 
da sie z.B. den eigenen Einstellungen oder vorherigen Entscheidungen wi- 
dersprechen. Auch die vielfach zitierten Studien zum Gruppendenken 
(„groupthink“) konnen hier angefuhrt werden, obwohl die Evidenz fur dieses 
Phanomen und die hiermit verbundene Theorie weitaus geringer ist als hau- 
fig angenommen wird (Aldag & Fuller, 1993). Ferner liegen manche Studien 
vor, die gezeigt haben, daB Gruppen auch bei der Steuerung komplexer Sy- 
steme bisweilen katastrophale Leistungen erbringen (Enders & Putz-Oster- 
loh, 1994). 

Um den in der Regel suboptimalen Kommunikations-, Entscheidungs- und 
Problemloseprozessen in Gruppen entgegenzuwirken, konnen einige Tech- 
niken eingesetzt werden. Zur Ideengewinnung sollte z.B. auf Brainstorming- 
verfahren zuriickgegriffen werden, in denen das Sammeln von Ideen streng 
von ihrer Bewertung getrennt ist. Auch einige Verfahren zur Verbesserung 
von Entscheidungen haben sich bereits bewahrt, etwa die MAUM-Technik 
(„multi-attribute-utility-measurement“), bei der verschiedene Handlungsal- 
ternativen hinsichtlich ihres Nutzens auf zahlreichen Bewertungsdimensio- 
nen miteinander zu vergleichen sind. Diese und einige weitere Techniken 
schildert z.B. Brandstatter (1989) ausftihrlicher. Im folgenden mochte ich 
auf neuere, computerbasierte Hilfsmittel dieser Art aufmerksam machen, die 
unter dem Begriff Groupware bekannt sind. 



5.1 Groupware als Hilfsmittel 

Ausgelost durch die zunehmende Vernetzung von Computersystemen wur- 
den in den letzten Jahren zahlreiche Softwareprodukte entwickelt, etwa elek- 
tronische Postsysteme und Videokonferenzsysteme, die das Ziel haben, die 
Kommunikation und kooperative Zusammenarbeit mehrerer Personen zu 
unterstiitzen. Die Bezeichnung Groupware hat sich inzwischen als Sammel- 
begriff fur diese vielfaltigen Produkte durchgesetzt. 



Gruppenarbeit erfordert 
Kommunikations-, Entschei- 
dungs- und Problemlosepro- 
zesse. 



Gruppen haben erhebliche 
Schwierigkeiten bei der 
Kommunikation, der Entschei- 
dungsfindung und der Losung 
von Problemen. 



Die Organisation sollte der 
Gruppe geeignete Hilfsmittel 
zur erfolgreichen Kommuni- 
kation und Problemlosung an 
die Hand geben. 
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Groupware ist Software fur 
das Team. 



Groupwareprodukte lassen 
sich vier verschiedenen 
Klassen zuordnen. 



Nicht alle Groupwareprodukte 
sind zur Untersttitzung der 
Gruppenarbeit gleich gut 
geeignet. 



Merke: 

Groupware ist Mehrbenutzer-Software, die zur Untersttitzung von koope- 
rativer Arbeit entworfen und genutzt wird und die es erlaubt, Informatio- 
nen und sonstige Materialien auf elektronischem Wege zwischen den Mit- 
gliedern einer Gruppe koordiniert auszutauschen oder gemeinsame 
Materialien, die in fur die Gruppe zuganglichen Speichern abgelegt sind, 
koordiniert zu bearbeiten (nach Oberquelle, 1993). 

Einen Uberblick der unterschiedlichen Formen von Groupwareprodukten 
gibt Tabelle 2. Wie hier dargestellt wird, konnen die Produkte danach klassi- 
fiziert werden, ob sie eine (a) synchrone oder asynchrone Zusammenarbeit 
unterstiitzen und ob (b) die Anwesenheit im gleichen Raum bzw. Ort notig 
bzw. moglich ist. 



Tabelle 2: 

Uberblick der unterschiedlichen Formen von Groupware 





zur gleichen Zeit 


zu unterschiedlicher 
Zeit 


gleicher Raum bzw. 
Ort 


- elektronische Konfe- 
renzen 

- Prasentationssysteme 

- Entscheidungsunter- 
stiitzung 


- Ko-Autorensysteme 

- Vorgangssteue- 
rungssysteme 

- gemeinsamer 
Terminkalender 


verschiedene Raume 
und Orte 


- Videokonferenzen 

- gemeinsames Editie- 
ren 

- „application-sharing“ 


- Elektronische Post 

- Diskussionsforen 

- Informationsdaten- 
banken 



Die verschiedenen Groupwareprodukte (zur ausfuhrlicheren Darstellung sie- 
he z. B. Wagner, 1995) werden zunehmend in Organisationen verwendet. 
Auf der Grundlage der derzeit vorliegenden Forschungsergebnisse zum Ein- 
satz und zum Nutzen verschiedener Groupwareprodukte (Boos, Jonas & Sas- 
senberg, 2000; Guzzo & Dickson, 1996; Fewe, 1995, Wegge, 1998b) muB 
man hier jedoch gleich vor zu groBen Erwartungen warnen, da immer wieder 
bestatigt wurde, daB sich auch mit Groupware die zahlreichen Abstimmungs- 
probleme innerhalb und zwischen Arbeitsgruppen keinesfalls vollstandig 
beheben lassen. Die vorliegenden Studien zeigen aber, daB die Nutzung von 
Groupware deutliche Vorteile fur die Gruppe haben kann. 

Das AusmaB dieser Vorteile variiert aufgrund der unterschiedlichen Funk- 
tionalitaten der einzelnen Produkte und ist zudem durch eine Reihe anderer 
Variablen mitbestimmt, z.B. der Gruppengrofie , der Art der Gruppenaufga- 
ben und den organisationalen Rahmenbedingungen. Da eine genauere Dis- 
kussion dieser Fragen viel Raum in Anspruch nehmen wurde (Wagner, 
1995), beschranke ich mich hier darauf, die Chancen solcher Techniken fur 
die Organisation und die Arbeitsgruppe an einigen Beispielen zu verdeutli- 
chen. 



5.2 Beispiele zum Nutzen von Groupware 

Betrachten wir anhand von drei Beispielen, welche Vorteile Groupwarepro- 
dukte fur Arbeitsgruppen haben konnen: 

Beispiel I: Untersuchungen an liber 40 Arbeitsgruppen im Hohenheimer 
„Computer-Aided-Team“-Raum haben gezeigt, daB Arbeitsgruppen, die 
Brainstormingaufgaben bearbeiten, durch die Benutzung von vernetzten 
Computern im Hinblick auf mehrere Variablen effektiver waren, wobei die- 
ser Effekt auch gegenuber anderen Strukturierungseffekten abgesichert wer- 
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den konnte, die in solchen Studien haufig vernachlassigt werden (z.B. die 
Wirksamkeit eines Moderators). Es wurden insbesondere in groBeren Grup- 
pen mehr Ideen produziert, die Gruppe war mit ihrem Ergebnis zufriedener, 
und es war zu beobachten, daB die Nutzung der Computer zu einer gleichma- 
Bigeren Teilnahme an der Bearbeitung der Aufgabe ftihrte (Lewe, 1995). 

Beispiel II: Um die Zusammenarbeit mehrerer Personen einer Projektgruppe 
zu fordern, die in verschiedenen, weit voneinander entfernten Standorten ei- 
nes groBen Konzerns arbeiteten, wurde ein elektronischer Gruppenraum ent- 
wickelt (siehe Lloyd & Whitehead, 1996). Dieser virtuelle Gruppenraum er- 
laubte es den Mitgliedern der Gruppe, verschiedenste Projekte und 
Dokumente, z.B. Sach- und Zieldiskussionen, Terminabsprachen oder Ar- 
beitsergebnisse der Gruppe gemeinsam zu verwalten. Die Erfahrungen der 
Teilnehmer aus mehreren Pilotgruppen, die mit diesem Instrument arbeite- 
ten, waren weitgehend positiv. Sie berichteten z.B., daB hier endlich einmal 
die fur die Arbeit in der Gruppe notwendigen Informationen zusammenhan- 
gend und strukturiert vorlagen, so daB Entscheidungen schneller und besser 
als gewohnlich (liber Email und Telefon) gefallt wurden. 

Beispiel III: Aufgrund einer schriftlichen Befragung von 23 Industrieunter- 
nehmen und mehreren Interviews mit videokonferenzerfahrenen Mitarbei- 
tern dieser Organisationen konnte Schulte (1993) feststellen, daB bei einem 
tiberwiegenden Anted der Anwender von Videokonferenzen eine deutliche 
Reduktion des Flugreiseaufkommens auftritt. Da inzwischen auch sehr lei- 
stungsfahige, in den Personalcomputer integrierte Videokonferenzsysteme 
verfiigbar sind (Wegge, 2000), die sich auch fur den Einsatz in elektronisch 
unterstiitzten Arbeitsgruppen eignen, wird diese Technologie bald auch fiir 
bzw. in Arbeitsgruppen leichter nutzbar sein, z.B. zur Unterstiitzung von 
Entscheidungsprozessen durch das kurzfristige Hinzuschalten von Experten, 
Kunden oder Vorgesetzten. 

Prtift man auch die vielfaltigen MiBerfolge beim Einsatz von Groupware 
(Wagner, 1995), so zeigt sich. daB Groupware im Hinblick auf die Eigenar- 
ten der jeweiligen Benutzergruppen, die Organisationsstruktur und die tech- 
nischen Voraussetzungen in der Organisation genau abgestimmt sein sollte. 
Dies erfordert, daB Groupwareprodukte von den Benutzern weitgehend 
selbst angepaBt werden konnen, wobei ein intelligentes Groupwareprodukt 
nach Moglichkeit auch die hierfiir erforderlichen Prozesse unterstiitzen soll- 
te (Oberquelle, 1993). Die derzeit vorhandenen Produkte sind hier sicherlich 
noch zu verbessern. 



Zusammenfassung 

In Unternehmen werden zunehmend verschiedene Formen von Klein- 
gruppenarbeit eingesetzt. Es ist daher Aufgabe der Personalpsychologie, 
mit den ihr zur Verfiigung stehenden Mitteln fiir eine moglichst effiziente 
und zugleich personlichkeitsforderliche Gestaltung von Gruppenarbeit 
Sorge zu tragen. Hierzu ist es erforderlich, Wissen liber die Ursachen fiir 
ineffiziente Gruppenprozesse zu sammeln und bei der Planung, Einfiih- 
rung und Betreuung von Arbeitsgruppen entsprechend tatig zu werden. 
Eine mogliche Ursache fiir Probleme in Arbeitsgruppen ist, daB die Zu- 
sammensetzung einer Gruppe den jeweiligen Aufgabenanforderungen 
nicht angemessen ist. Im Hinblick auf die ideale Zusammensetzung von 
Arbeitsgruppen sind die Auspragung und Verteilung (Heterogenitat) der 
kognitiven Fahigkeiten, der aufgabenspezifischen Fertigkeiten und 
Kenntnisse sowie anderer Personlichkeitsmerkmale (z.B. Motive, soziale 
Kompetenzen) in der Gruppe zu priifen. Die psychologische Forschung 
hat bislang jedoch eher wenig Befunde gesammelt, die fiir die betriebliche 
Praxis nutzbar sind. In Arbeitsgruppen treten ferner verschiedene Arten 



Groupware schafft elektroni- 
sche Gruppenarbeitsraume. 



Videokonferenzen konnen 
Entscheidungsprozesse in 
Gruppen beschleunigen. 



Neben der Funktionalitat ist 
die AnpaRbarkeit eines 
Groupwareprodukts beson- 
ders wichtig fiir die Akzeptanz 
und den Nutzen bei Gruppen- 
arbeit. 



Zusammenfassung 
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Weiterfiihrende Literatur 



Literatur 



von Motivationsverlusten und Motivationsgewinnen auf. Gruppenarbeit 
sollte so gestaltet werden, dab die Bedingungen fur das Auftreten von 
Motivationsverlusten moglichst verhindert und diejenigen fur das Entste- 
hen von Motivationsgewinnen moglichst gefordert werden. Ansatzpunkte 
zur Erreichung dieses Ziels sind z.B. die Schaffung attraktiver Gruppen- 
aufgaben und eine partizipative, zielorientierte Fuhrung. Bei der Nutzung 
von Gruppenarbeit ist zudem damit zu rechnen, daB in den Arbeitsgrup- 
pen suboptimale Kommunikations-, Entscheidungs- und Problemlosepro- 
zesse auftreten, die eine aufgabenangemessene Koordination und eine 
kontinuierliche Verbesserung (Lernen) der Gruppe behindern. Um auch 
diesen Problemen entgegenzuwirken, konnen u.a. verschiedenste Soft- 
ware-Produkte eingesetzt werden, die speziell fiir die Unterstiitzung ko- 
operativer Arbeit entwickelt worden sind (Groupware). Diese Programme 
beheben zwar nicht alle Ineffizienzen, sie haben sich jedoch in vielen Fal- 
len schon als auBerst niitzlich erwiesen, so daB sie eine gute Erganzung zu 
den anderen InterventionsmaBnahmen darstellen. Angesichts der zahlrei- 
chen Probleme und Herausforderungen, die sich bei der Nutzung von Ar- 
beitsgruppen stellen, gilt es also, auch neue Strategien und Hilfsmittel in 
der Praxis zu entwickeln und zu erproben, die Motivations- und Koordi- 
nationsverlusten in Gruppen entgegenwirken. Alle MaBnahmen, die hier 
im Einzelfall erwogen werden, sollten darauf gepriift werden, ob und in- 
wieweit sie eine produktive Zusammenarbeit bei der Losung der Primar- 
aufgaben in der Gruppe fordern und eine sinnvolle Regulation der Grenz- 
beziehungen zum organisationalen Kontext der Gruppe untersttitzen. 
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Gruppenarbeit kann Unter- 
nehmen Wettbewerbsvorteile 
verschaffen. 

Gruppenarbeit wird den 
wachsenden Anforderungen 
an Komplexitat und Flexibility 
gerecht. 



Die Arbeits- und Organisa- 
tionspsychologie hat sich 
bereits fruhzeitig mit den Vor- 
und Nachteilen der Gruppen- 
arbeit beschaftigt. 



Einzelarbeit am FlieIBband 
wurde durch teilautonome 
Gruppen ersetzt. 



Qualitatszirkel waren als 
besondere Form der Gruppen- 
arbeit weit verbreitet. 



1 Die Bedeutung von Gruppen fur die 
Organisation von Arbeit 

Die Entscheidung liber die Prioritaten beim Einsatz verschiedener Formen 
der Arbeitsorganisation ist in der Praxis sehr haufig zugunsten der Gruppen- 
arbeit ausgefallen. Weltweit versuchen Unternehmen in den Bereichen Pro- 
duktion und Dienstleistung, sich durch Einfiihrung von Gruppenarbeit Wett- 
bewerbsvorteile auf regionalen und globalen Markten zu verschaffen. 
Arbeitsgruppen werden gebildet, weil sie geeignet erscheinen, der zuneh- 
menden Komplexitat und Dynamik des Marktgeschehens gerecht zu wer- 
den, dem immer starker werdenden Wunsch der Menschen nach Selbstent- 
faltung zu entsprechen und den im Zuge des technischen Fortschritts 
wachsenden innovations- und Kooperationsanforderungen standzuhalten 
(Antoni, 1996; vgl. Kapitel 17; West, 1996). 

Wahrend der letzten zwei Jahrzehnte haben sich die Fiihrungskrafte in 
Unternehmen westlicher Industrienationen auf der Suche nach Organisati- 
onsformen zur Verbesserung von Qualitat und Leistung mehr und mehr ei- 
nem Gruppenarbeitskonzept zugewandt. Dieses Verhalten wurde im wesent- 
lichen auf zweierlei Weise vorangetrieben. Zum ersten konnten die 
Firmenmanager beobachten, daB globale Wettbewerber, wie z.B. Japan und 
Schweden, Gruppenarbeit einfiihrten und ihre Erfolge auf diese Umstellung 
in der Arbeitsorganisation zuriickfiihrten. Zum zweiten konnten sie einer 
Reihe von Untersuchungen aus der Arbeits- und Organisationspsychologie 
entnehmen, daB Gruppen auBerst kreativ und effektiv arbeiten konnen und 
daB Gruppenarbeitsplatze Einzelarbeitsplatzen aus vielen Grtinden iiberle- 
gen sein konnen (Kleinbeck, Schmidt und Rutenfranz, 1982; Schmidt und 
Rutenfranz, 1989; Worchel, Wood und Simpson, 1992; Rosenstiel, 1995). 

Die in den Anfangen gebildeten Arbeitsgruppen dienten zunachst dazu, 
den Rollenwechsel zwischen ihren Mitgliedern zu erleichtern und zu for- 
dern, um so z. B. bei der Arbeit am FlieBband arbeitsbedingte Wartezeiten zu 
vermeiden. Kleinbeck, Schmidt und Rutenfranz (1982) beobachteten, daB 
sich in Gruppen organisierte Mitarbeiter bei der Montage von Schreibma- 
schinen gegenseitig unterstiitzen konnten und dadurch insgesamt leistungs- 
fahiger waren als ihre Kolleginnen und Kollegen mit spezifischen Einzelauf- 
gaben am klassischen FlieBband, weil diese in der Regel nicht in der Lage 
waren, bei Bedarf zeitweise die Arbeitstatigkeiten anderer zu tibernehmen. 
Das hatte zur Folge, daB sich Schwierigkeiten, die an einem Arbeitsplatz 
entstanden, liber das ganze FlieBband hin fortsetzten. Die Gestaltung teil- 
autonomer Arbeitsgruppen hingegen ermoglichte es den Gruppenmitglie- 
dern, in groBerer Selbstandigkeit ihren eigenen Arbeitseinsatz und -ablauf 
mitzuplanen. Angeregt durch diese Gelegenheit, Verantwortung zu iiber- 
nehmen, entwickelten sie eine hohe Bereitschaft, sich alle Kenntnisse und 
Fertigkeiten anzueignen, die notwendig waren, um jede fur die Arbeits- 
gruppe in Frage kommende Tatigkeit ausfiihren zu konnen. Dadurch kam 
es zu einer freiwilligen personlichen Weiterqualifizierung, die dazu bei- 
trug, daB sich gleichzeitig auch der Wert der Mitarbeiter fur das Unterneh- 
men erhohte. 

In der zweiten Halfte der achtziger Jahre entwickelten sich andere Formen 
von Gruppenarbeit, wie z.B. Qualitatszirkel, in denen sich die Gruppenmit- 
glieder noch relativ unsystematisch Gedanken dariiber machten, wie sie die 
Qualitat ihrer Arbeit verbessern konnten. Nach Bungard und Antoni (1995) 
besteht die Grundidee des Qualitatszirkel-Konzepts darin, daB betriebliche 
Probleme nicht nur von Fiihrungskraften und von Experten verschiedener 
Fachabteilungen gelost werden, sondern daB gerade auch Mitarbeiter der 
ausfuhrenden Ebene hierzu einen wichtigen Beitrag leisten konnen. Da sie 
ihren Arbeitsplatz und damit auch seine Probleme am besten kennen, sind sie 
selbst Experten fur ihre Arbeit; sie verfiigen liber einen reichhaltigen Schatz 
praktischer Erfahrungen, den man auf diese Weise zur Verbesserung von 
Arbeitsplatzen und der an ihnen stattfindenden Arbeitsablaufe nutzen wollte. 

In ihrer Zusammenfassung der Ergebnisse aus empirischen Studien zum 
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Qualitatszirkel-Konzept kommen Bungard und Antoni (1995) zu den folgen- 
den Schlubfolgerungen: 

Die Arbeit mit Qualitatszirkeln brachte positive Ergebnisse, war im End- 
effekt aber noch nicht zufriedenstellend. 

Das Qualitatszirkel-Konzept wild in den meisten Untersuchungen von den 
betroffenen Mitarbeitern iiberwiegend positiv beurteilt. Auch in bezug auf 
Produktivitat und Arbeitsklima werden positive Auswirkungen festgestellt. 

Zu den am haufigsten genannten Problemen gehoren die mangelnde Un- 
terstiitzung durch das mittlere Management, fehlende Zeit fiir die Quali- 
tatszirkelarbeit sowie zu lange Verzogerung bei der Riickmeldung auf Ver- 
besserungsvorschlage und deren Umsetzung. 

Wenn solche Probleme auftreten, wachst die Gefahr, dab die Quali- 
tatszirkelarbeit ihren eigentlichen Sinn verfehlt und datum iiber kurz oder 
lang eingestellt wird. 

Weitere Probleme, liber die im Zusammenhang mit der Einfiihrung von 
Gruppenarbeit allgemein in der Fachliteratur berichtet wird (Hackman, 1990; 
O’Connor, 1990; Vogt und Hunt, 1991) sind in Tabelle 1 zusammengestellt. 
Hier findet sich auch eine Vielzahl von Griinden, die daftir verantwortlich 
sind, dab die Umgestaltung von Einzel- in Gruppenarbeitsplatze nicht den 
gewiinschten Erfolg bringt. 

Obwohl viele widerspriichliche Erkenntnisse iiber Vorteile und Erfolge, 
aber auch iiber mogliche Nachteile und Miberfolge von Gruppenarbeit vor- 
liegen, hat das bisher noch nicht dazu gefiihrt, den Glauben an ihre Moglich- 
keiten prinzipiell zu erschiittern, die Qualitat, Effektivitat und Produktivitat 
der Arbeit zu verbessern. Eine solche gemischte Befundlage stellt die Al- 
beits- und Organisationspsychologie aber vor die Aufgabe, nach den Bedin- 
gungen zu suchen, die fiir Erfolge bzw. Miberfolge bei der Gruppenarbeit 
verantwortlich sind. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse konnen dann 
psychologisch begriindete Techniken entwickelt werden, die Unternehmen 
dabei unterstiitzen, die Gruppenarbeit einzufiihren und so zu nutzen, dab sie 
zur gewiinschten Produktivitatsverbesserung beitragt und bei den Mitglie- 
dern der Gruppe ein hohes Mab an Arbeitszufriedenheit und Kompetenzerle- 
ben hervorruft. 



Qualitatszirkelarbeit hat 
positive Auswirkungen bei 
zugiger Umsetzung der 
Verbesserungsvorschlage. 



Trotz der Probleme mit der 
Gruppenarbeit scheint diese 
Organisationsform von Arbeit 
nicht aufzuhalten zu sein. 



Tabelle 1: 

Einige Griinde fiir Probleme in der Gruppenarbeit und mogliche Ansatzpunkte fiir deren Losung 



Symptome 


Mogliche Ursachen 


Ansatzpunkte fiir 
Verbesserungs- 
mabnahmen 


Theoretische 
Konzepte zur 
Gruppenarbeit 


Die Leistungen der 
Gruppe lassen zu 


Die Arbeitsaufgabe ist schlecht 
strukturiert und stellt zu hohe oder 




Aufgabenkomplexitat 


wiinschen iibrig; sie 


zu niedrige Anforderungen; 


Gruppenaufgabe 




arbeitet ineffektiv 


die Zuordnung von Personen zu 




Aufgabenorgani- 


und unproduktiv; 


Aufgaben ist nicht optimal; 




sation 


gesetzte Ziele 
werden nicht 
erreicht 


es mangelt den Gruppenmitgliedern 
an notwendigen Fahigkeiten und 
Fertigkeiten; 

die Gruppenziele stehen nicht im 
Einklang mit den Organisationszie- 
len; 

Riickmeldungen sind unzureichend; 
Kontextfaktoren passen nicht zu 
den iibrigen Komponenten der 
Arbeitsorganisation 


Gruppenmitglieder 
U nternehmenskontext 


Gruppennormen 


Soziale Konflikte 


Gruppenzusammensetzung ist 


Soziale Prozesse 




tauchen auf; 
es fehlt die Fahig- 


ungeeignet, weil Gruppenmitglie- 
der nicht zusammenpassen oder 


innerhalb der Gruppen 


Entscheidungen 
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Fortsetzung Tabelle 1 



Symptome 


Mogliche Ursachen 


Ansatzpunkte fiir 
Verbesserungs- 
maBnahmen 


Theoretische 
Konzepte zur 
Gruppenarbeit 


keit, Probleme zu 
losen; 

es gibt keinen 

Gruppenzusam- 

menhalt 


fachlich inkompetent sind; 
mangelnde soziale Kompetenz der 
Fuhrung; 

es fehlen Strategien, die helfen, zu 
gemeinsamen Entscheidungen zu 
kommen, soziale Konflikte zu 
vermeiden oder zu losen 


Gruppenmitglieder 

Arbeitsprozesse 


Problemlosungen 

Konfliktlosungen 


Hohe Fehlzeiten- 
quote; 

kaum Einsatz- und 
Anstrengungs- 
bereitschaft auf 
seiten der Gruppen- 
mitglieder; 
fehlende Arbeitszu- 
friedenheit; 
geringe Arbeitsmo- 
tivation 


die Arbeitsaufgabe enthalt zu 
wenig Motivierungspotentiale; 
vorhandene Motivierungspotentiale 
passen nicht zu den personlichen 
Motiven der Mitarbeiter 


Motivierende Aspekte 
der Gruppenaufgabe 

personliche Merkmale 
der Gruppenmit- 
glieder 


Personliche Motive 

Leistungsmotivation 

Arbeitsmotivation 


Organisations- 
kontext bringt 
Probleme fiir 
Zielsetzungen bei 
der Gruppenarbeit; 
Selbstorganisation 
der Gruppe funktio- 
niert nicht 


BewertungsmaBstab vom Entgelt- 
system entspricht nicht den Lei- 
stungsindikatoren der Gruppe; 
die Fuhrungshierarchie ist zu 
vielschichtig und zu hoch 


Das zustandige 
Management 


Kompatibilitat von 
Gruppenarbeit und 
Kontextfaktoren 



Gruppenarbeit ist in der Lage, 
Produktivitat und Personlich- 
keitsentwicklung der Gruppen- 
mitglieder zu fordern. 



Fur alle Probleme der Grup- 
penarbeit gibt es auch MaR- 
nahmen zu ihrer Losung. 



Der 1. MaRnahmenbereich 
umfaRt die Gestaltung der 
Gruppenaufgabe mit lei- 
stungsbezogenen und sozia- 
len Aspekten. 



Den Arbeits- und Organisationspsychologen kommt es bei ihrem Bemiihen 
um ein gutes Management von Arbeitsgruppen mit dem Ziel von Produktivi- 
tatssteigerung auch immer darauf an, die einzelnen Mitarbeiter in ihrer Per- 
sonlichkeitsentwicklung zu fordern. Es gibt Hinweise darauf, da (.5 die Orga- 
nisation von Arbeit in Gruppen dieses Anliegen unterstiitzt (Antoni, 1996; 
Guzzo und Dickson, 1996; Kleinbeck, 1996; West, 1996). Wie die Zusam- 
menstellung moglicher Probleme im Zusammenhang mit Gruppenarbeit (Ta- 
belle 1) zeigt, ergeben sich ganz unterschiedliche Ursachen fur solche MiB- 
erfolge, wie sie in vorliegenden Studien beobachtet worden sind. Sie lassen 
sich einer Reihe von Kategorien zuordnen, die als Grundlage fur ein erfolg- 
reiches Management von Arbeitsgruppen genutzt werden konnen, weil es 
durch ihre Berticksichtigung gelingt, die bekannten Verursachungsfaktoren 
von vornherein auszuschlieBen. 



2 Ansatzpunkte fur ein erfolgreiches Mana- 
gement von Arbeitsgruppen 

Im Rahmen empirisch begriindeter Modelle zur Schaffung erfolgreich agie- 
render Arbeitsgruppen wird der Gestaltung der Gruppenaufgabe haufig eine 
entscheidende Verantwortung fiir die Gruppeneffektivitat zugewiesen 
(Hackman, 1987; McGrath, 1984; 1991; Tannenbaum, Salas und Cannon- 
Bowers, 1996). Diese Zuweisung wird verstandlich, wenn man sich klar 
macht, dal) Gruppenbildung in Unternehmen nie Selbstzweck ist, sondern 
immer zum Ziel hat, eine Aufgabe optimal zu bearbeiten. Damit das erreicht 
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wild, ist es zweifellos sinnvoll, die Gestaltung solcher Arbeitsaufgaben fur 
eine Grappe so vorzunehmen, dab dadurch die Produktivitat der Grappe ge- 
fordert wird und gleichzeitig auch die Zufriedenheit der Gruppenmitglieder 
wachst. Das gelingt aber nur, wenn neben den leistungsbezogenen Dimen- 
sionen der Arbeitsaufgabe auch die sozialen Aspekte von Gruppenarbeit 
berucksichtigt werden. Die Merkmale der Gruppenaufgaben, wie z. B. Hand- 
lungsspielraume und Eigenverantwortlichkeit, enthalten Motivierungspoten- 
tiale leistungs- und anschluBthematischer Art, die mit den personlichen 
Merkmalen der Gruppenmitglieder, in diesem Fall den Leistungs- und An- 
schluBmotiven, interagieren und gemeinsam das Gruppenhandeln im ,4 r- 
beitsprozefi bestimmen. 

Da ein effektiver ArbcitsprozcB auf die Ziele der Unternehmen ausgerich- 
tet sein muB, bedarf es einer besonderen Unterstiitzung der Gruppenmitglie- 
der bei der Herstellung dieser Zielorientierung. Die Aufgabenstruktur schafft 
die notwendigen Voraussetzungen fur zielorientiertes Gruppenhandeln, sie 
kann allerdings allein den Gruppenerfolg noch nicht garantieren, weil sie nicht 
in der Lage ist, diesen standigen Bezug auf die Organisationsziele auch sicher- 
zustellen. Dazu bedarf es eines „Navigationssystems“, eines Verfahrens also, 
das in der Lage ist, die Gruppenaufgaben mit ihren Anforderungskriterien zu 
erfassen, den aktuellen Leistungsstand im Verlauf des Arbeitsprozesses zu 
messen und regelmaBig an die Gruppenmitglieder zurtickzumelden. Die da- 
durch gewonnenen Informationen versetzen die Grappe in die Lage, fiir ihr 
eigenes Handeln aktuelle Ziele zu vereinbaren, mit denen sie zum Erfolg 
ihrer Unternehmen beitragen konnen. Kernfaktoren erfolgreicher Grappen- 
arbeit sind also: 

1. die strukturelle Gestaltung der Gruppenaufgabe 

2. die zielorientierte Begleitung des Arbeitsprozesses durch ein psycholo- 
gisch begriindetes MeB- und Riickmeldeverfahren. 

Weil die Merkmale der Gruppenaufgabe immer mit den personlichen Merk- 
malen (z.B. Motiven) der Gruppenmitglieder interagieren, ist es fiir den Er- 
folg der Grappe bedeutsam, wie die Personlichkeitsmerkmale ihrer Mitglie- 
der zueinander und zu den Aufgabenmerkmalen passen. Die Auswahl 
geeigneter Gruppenmitglieder bestimmt daher den Arbeitserfolg der Grappe 
mit, der naturgemaB immer auch vom Leistungsvermogen der Grappe in be- 
zug auf die den Aufgabenanforderungen entsprechenden Fahigkeiten und 
Fertigkeiten abhangig ist. 

Gruppenaufgaben unterscheiden sich aber nicht nur hinsichtlich ihrer An- 
forderangen an die Leistungsfahigkeit der Gruppenmitglieder, sondern auch 
hinsichtlich der benotigten Koordination von Tatigkeiten (Saavedra, Earley 
und van Dyne, 1993). Es gibt Gruppenaufgaben, bei denen die Mitglieder der 
Arbeitsgrappe relativ unabhangig voneinander tatig sein miissen. Andere 
Aufgabenlosungen hingegen erfordern interdependente Arbeitsvorgange, bei 
deren Ausfiihrung die Gruppenmitglieder aufeinander angewiesen sind. 
Eventuell miissen sie warten, bis andere einen bestimmten Arbeitsabschnitt 
vollendet haben, oder einzelne Arbeitsschritte sind nur dann zu erledigen, 
wenn zwei oder mehrere Personen gleichzeitig eine bestimmte Tatigkeit aus- 
ftihren. Im Fall solcher interdependenter Gruppenarbeit muB die koordinati- 
ve Aufgabe auch im MeB- und Riickmeldesystem berucksichtigt werden. 
AuBerdem miissen die Gruppenleiter die Gruppenmitglieder in ihren sozia- 
len Interaktionen beobachten, um sie dann durch Vermittlung sozialkompe- 
tenter Strategien bei der Arbeit unterstiitzen zu konnen. 

Hinzu kommt, daB jede Grappe in einem bestimmten betrieblichen Kon- 
text arbeitet, dessen Beschaffenheit auch EinfluB auf ihren Erfolg beziiglich 
Effektivitat und Produktivitat nimmt (Schmidt und Kleinbeck, 1997). Zu den 
wesentlichen Bestandteilen dieses Kontexts gehoren die Organisationsstruk- 
tur des Unternehmens im allgemeinen und die bei der Gestaltung des Ent- 
gelts benutzten Systeme zur Leistungsbeurteiiung (vgl. Kapitel 15) im be- 
sonderen (Abbildung 1 ). 



Der 2. MaBnahmenbereich 
beinhaltet Arbeitsprozesse in 
Gruppen. 



Gestaltung der Gruppenauf- 
gabe und zielorientierte 
Begleitung des Arbeitsprozes- 
ses sind die Kernfaktoren 
erfolgreicher Gruppenarbeit. 



Der 3. MaBnahmenbereich 
enthalt die Verfahren zur 
Auswahl der Gruppenmitglie- 
der und zu ihrer Weiterbil- 
dung. 



Der 4. MaBnahmenbereich 
bezieht sich auf die Gestal- 
tung neuer Fuhrungsauf- 
gaben. 



Im 5. MaBnahmenbereich geht 
es um die Anpassung des 
Organisationskontextes an 
die Gruppenarbeit. 
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Bestimmungsstiicke der 
Gruppeneffektivitat 




Abbildung 1: 

Die zentralen Faktoren der Gruppeneffektivitat 



Auf der Grundlage eines solchen, auf seine wesentlichen Bestandteile re- 
duzierten Modells der Effektivitat von Gruppen kann man nun folgende An- 
forderungen an ein erfolgreiches Gruppenmanagement benennen: 



Zentrale Aufgabenbereiche 
fur das Management von 
Arbeitsgruppen 



Anforderungen an ein erfolgreiches Gruppenmanagement 

a Die Gruppenaufgabe muG so gestaltet werden, da (.5 sie liber hohe Moti- 
vierungspotentiale verfiigt und die Gruppenmitglieder weder iiber- 
noch unterfordert. 

b Der Arbeitsprozefi mil 1.1 so gestaltet und durch begleitende MaGnahmen 
unterstiitzt werden, dal.i die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens 
erkennen konnen, um dann ihre Gruppenziele darauf abzustimmen. 

c Fur die Arbeitsgruppen miissen geeignete, fachlich qualifizierte Mit- 
glieder ciusgewahlt werden, die bei Bedarf auch aus- bzw. weitergebil- 
det werden und die den sozialen Gegebenheiten gerecht werden kon- 
nen. 

d Die Fiihrungskrafte miissen auf die veranderten Anforderungen an 
Fiihrung (vgl. Kapitel 12) vorbereitet werden und sich entsprechenden 
Trainings unterziehen. 

e Der Organiscitionskontext des Unternehmens, in dem die Gruppen ihre 
Arbeit verrichten, mu 1.1 so umgestaltet werden, daB er die Effektivitat 
der Arbeitsgruppen fordert. 



Wie diese Anforderungen erfiillt werden konnen, soil nun im folgenden aus- 
ftihrlich behandelt werden. 
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3 Die Gestaltung der Gruppenaufgabe 

Grappenarbeit in Unternehmen dient in erster Linie dazu, solche Aufgaben 
zu bewaltigen, die nach Ansicht der verantwortlichen Fiihrungskrafte durch 
Grappen besser erledigt werden konnen als durch Einzelpersonen. Deshalb 
macht es Sinn, die Gestaltung von Gruppenaufgaben bei der Behandlung von 
Managementtechniken an den Anfang zu stellen (Hackman, 1987). Neben 
den sachbezogenen Aspekten der Gruppenaufgabe wirken die sozialen 
Strukturcharakteristika der Gruppe (wie z.B.: Kohasion, Gruppenklima, 
Machtverteilung, Heterogenitat der Mitglieder) mit nahezu gleichem Ge- 
wicht auf die Arbeitsprozesse und deren Effektivitat. Dieser Gesichtspunkt 
darf bei der Gestaltung auf keinen Fall vernachlassigt werden (Tannenbaum, 
Salas und Cannon-Bowers, 1996). 

Wichtig sind in diesem Zusammenhang auch die dabei zu realisierenden 
Motivierungspotentiale, weil von ihnen ein positiver EinfluB auf die Arbeits- 
effektivitat der Gruppe ausgeht, der dann ihre Produktivitat steigert (Hack- 
man, 1987; Kleinbeck, 1996; Kleinbeck, 1997). Sie umfassen alle in einer 
Gruppenaufgabe enthaltenen Moglichkeiten fiir die Gruppenmitglieder, bei 
ihrer Arbeit die eigenen Motive zu befriedigen. Sobald die Motivierungspo- 
tentiale einer Gruppenaufgabe auf thematisch entsprechende personliche 
Motive der Mitarbeiter treffen, erhoht sich die Arbeitsmotivation, die eine 
wichtige Voraussetzung fiir produktives Arbeitshandeln ist (Hackman, 1987; 
Ilgen & Sheppard, in press; Kleinbeck, Wegge und Schmidt, in press). Des- 
halb sollte zur Forderung effektiver Grappenarbeit die Arbeitsaufgabe so ge- 
staltet werden, da 1.1 die Gruppenmitglieder bei ihrer Bearbeitung vielfaltige 
Moglichkeiten zur Motivbefriedigung bekommen. Eine Reihe von Untersu- 
chungen zeigt, dad es sinnvoll ist, die folgenden fiinf leistungsbezogenen 
Dimensionen bei der Aufgabengestaltung zu beriicksichtigen, weil ihr Vor- 
handensein am Arbeitsplatz fiir eine Vielzahl von Menschen ein hohes Moti- 
vierungspotential darstellt: 

• Anforderangsvielfalt der Aufgabe 

• Vollstandigkeit der Aufgabe 

• Wichtigkeit der Aufgabe 

• Autonomie bei der Aufgabendurchfiihrung 

• Transparenz der Arbeitsprozesse und Arbeitsergebnisse. 



Tabelle 2: 

Unterschiedliche Motivierungspotentiale von Gruppenaufgaben 



Beispiele fiir Gruppenaufgaben mit hohem 
bzw. niedrigem Motivierungspotential 



Aufgabe mit hohem Motivie- 
rungspotential (Beispiel: Dezen- 

trale Arbeitseinheiten) 

• Bearbeitung vollstandiger 
Aufgaben 

• hohe Verantwortung der 
Gruppe fiir das Arbeitsergebnis 

• groBe Handlungsspielraume 
bei der Arbeitsdurchfiihrung 

• Anforderungswechsel bei der 
Aufgabenbewaltigung 

• Messung und systematische 
Riickmeldung von Teilergeb- 
nissen auf dem Weg zum Ziel 



Aufgabe mit niedrigem Motivie- 
rungspotential (Beispiel: Einfache 

FlieBbandarbeit in der Gruppe) 

• Bearbeitung unzusammenhan- 
gender Teilaufgaben 

• niedrige Verantwortung der 
Gruppe fiir das Arbeitsergebnis 

• kaum Handlungsspielraume bei 
der Arbeitsdurchfiihrung 

• kein Anforderungswechsel bei 
der Aufgabenbewaltigung 

• wenig Messung und nur gele- 
gentliche Riickmeldung von 
Teilergebnissen auf dem Weg 
zum Ziel 



Sachbezogene und soziale 
Strukturcharakteristika der 
Gruppenaufgabe stehen 
gleichberechtigt nebeneinan- 
der und miissen gemeinsam 
gestaltet werden. 



Motivierungspotentiale der 
Gruppenaufgabe wirken 
gemeinsam mit den person- 
lichen Motiven auf die Ar- 
beitsmotivation und die 
Gruppenleistung. 



Leistungsbezogene Dimensio- 
nen von Gruppenaufgaben 
fordern die Leistungsmotiva- 
tion. 
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Die Gruppenaufgabe muB 
Moglichkeiten zur Kommu- 
nikation und Interaktion der 
Gruppenmitglieder enthalten. 



Partizipation fordert das 
Vermeiden sozialer Konflikte. 



Gut gestaltete Arbeitsaufga- 
ben miissen durch Navigati- 
onsinstrumente zur Zielorien- 
tierung fur Arbeitsgruppen 
erganzt werden. 



Das Managementsystem PPM 
hat seine Eignung als Naviga- 
tionsinstrument unter Beweis 
gestellt. 



Das Managementsystem PPM 
beruht auf einer umfassenden 
Theorie der Arbeitsmotivati- 
on. 



Auch wenn die Gestaltung eines solchen aufgabenbezogenen Motivierungs- 
potentials von Gruppenarbeitsplatzen Voraussetzung fur eine hohe Gruppen- 
effektivitat ist, bleibt sie relativ wirkungslos ohne Beriicksichtigung der so- 
zialen Aspekte, weil die strukturelle Beschaffenheit der Gruppenaufgabe den 
Gruppenmitgliedern irnmer auch die Moglichkeit eroffnen muB, den Aufga- 
benanforderungen entsprechend interagieren und kommunizieren zu konnen. 
So muBte es in ihren Zustandigkeitsbereich fallen, eigenstandig die Zuord- 
nung von Aufgaben zu bestimmten Personen vorzunehmen. Das kann aber 
nur dann zum Erfolg fiihren, wenn innerhalb der Gruppe Interaktions- und 
Kommunikationsstrukturen gestaltet werden, die es den Gruppenmitgliedern 
ermoglichen, eigenstandig zu Obereinstimmungen zu kommen, um gemein- 
sam handeln zu konnen, eventuell dabei auftretende soziale Konflikte aufzu- 
decken und aus dem Weg zu raumen. Grundvoraussetzung daftir ist eine an- 
gemessene Verteilung von EinfhiBmbglichkeiten, durch die sichergestellt 
wild, daB keines der Gruppenmitglieder sein Handeln sachlich nicht zu be- 
griindenden EinfluBanspriichen anderer unterordnen muB. Ein moglicher 
Weg zur Realisierung solcher sozialen Strukturen innerhalb von Gruppen 
konnte die partizipative Gestaltung von Arbeitsaufgaben sein, die allerdings 
zusatzlich durch geeignete Fiihrungsmuster und ein Training der Gruppen- 
mitglieder unterstiitzt werden muBte (siehe Abschnitte 4-6). Hohe Motivie- 
rungspotentiale der Arbeitsaufgabe konnen positive Auswirkungen auf die 
Anwesenheitsmotivation und die daraus resultierende tatsachliche Anwesen- 
heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben, wie die Arbeiten von Weg- 
ge und Kleinbeck (1993) sowie von Kleinbeck und Wegge (1996) zeigen. 



4 MaBnahmen zur Forderung eines zielorien- 
tierten Arbeitsprozesses in Arbeitsgruppen 

Wurde die Gruppenaufgabe so gestaltet, daB sie iiber vielfaltige Motivie- 
rungspotentiale ftir die Mitglieder der Arbeitsgruppe verfiigt und sind auch 
die notigen Kommunikations- und Interaktionsstrukturen vorhanden, so ist 
damit allein immer noch keine Garantie fur die Gruppeneffektivitat gegeben. 
Aufgrund der ihnen zugestandenen groBen Handlungsspielraume besteht die 
Gefahr, daB sich die hoch motivierten Gruppenmitglieder auch solche Ziele 
setzen, die nicht unbedingt mit den Unternehmenszielen iibereinstimmen. 
Um das zu verhindern, bedarf es der Hilfestellung durch ein Verfahren, das 
ihnen Informationen liber den aktuellen Stand ihrer Aufgabenbearbeitung 
gibt und das diese Informationen systematisch und in regelmaBigen Zeitab- 
standen zuriickmeldet, damit die Mitarbeiter ihr Handeln richtig einschatzen 
und bewerten konnen, um es dann ggf. auch zielbezogen zu korrigieren. 

Ein solches Verfahren zur Unterstiitzung von Arbeitsgruppen wurde als 
Partizipatives Produktivitatsmanagement (PPM) von Pritchard, Kleinbeck 
und Schmidt (1993) vorgestellt. Es hat seine Wirksamkeit bereits unter Be- 
weis gestellt, wie die Ergebnisse aus inzwischen 37 Feldstudien belegen, die 
hauptsachlich in den USA, den Niederlanden und Deutschland durchgefiihrt 
wurden (Pritchard und Paquin, 1997). Sie zeigen, daB der erwahnte Produk- 
tivitatsanstieg bei diesem Verfahren in alien Fallen mit Erreichung der Riick- 
meldephase zu beobachten ist. Sobald die Gruppenmitglieder die durch das 
MeBsystem gewonnenen Informationen zuriickgemeldet bekommen, erfah- 
ren sie etwas iiber die Ergebnisse ihrer Anstrengung und konnen ihr Arbeits- 
handeln eindeutig bewerten. Auf diese Weise wird der Einsatz effektiver 
Arbeitsstrategien vorangetrieben und die Arbeitsmotivation verbessert, denn 
weil die Gruppenmitglieder die Beziehung zwischen Anstrengung und Pro- 
duktivitat klar erkennen, werden auch ihre Anstrengungs-Leistungs-Erwar- 
tungen exakter, die in der organisationspsychologischen Theoriebildung zu 
den wichtigsten Bestimmungsstiicken von Arbeitsmotivation gehoren 
(Vroom, 1964; Naylor, Pritchard und Ilgen, 1980). Durch die Beschrankung 
der Leistungsmessung auf solche Effekte, die allein dem EinfluB der Grup- 
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penmitglieder zuzuschreiben sind, wird die Verantwortlichkeit der Gruppen- 
leistung fur die Gruppenproduktivitat und in Folge davon auch fur einen Teil 
der Unternehmensproduktivitat deutlich. Das starkt das Verantwortungsbe- 
wuBtsein fur das Leistungsergebnis und tragt dazu bei, daB niedrige Produk- 
tivitat nicht auf auBere, unbeeinfluBbare Bedingungen wie technische Pro- 
zesse oder auf den Fuhrungsstil des Vorgesetzten zuruckgefuhrt werden 
kann. 

Die Vorteile des Managementsy stems liegen in der gemeinsamen Erarbei- 
tung der Aufgabenanforderungen. Dabei werden Aufgabenbereiche umris- 
sen, BewertungsmaBstabe fur Leistungsergebnisse entwickelt und Produkti- 
vitatsmaBstabe festgelegt. Ein solches Vorgehen fuhrt zu einer Starkung der 
Interaktions- und Kommunikationsstrukturen innerhalb der Gruppe. Die 
nach einem festgelegten zeitlichen Plan erfolgenden Ruckmeldeberichte do- 
kumentieren die erzielten Leistungsergebnisse und die damit verbundenen 
Produktivitatskennwerte fur den Berichtszeitraum. Sie werden von einem 
durch die Gruppenmitglieder dazu Beauftragten angefertigt und dann ge- 
meinsam diskutiert, wobei aufgetauchte Probleme besprochen und einem 
Losungsversuch unterzogen werden. AuBerdem nutzt die Gruppe die gewon- 
nenen Erkenntnisse zur Bestimmung ihrer Position auf dem Weg zur Zieler- 
reichung, zieht Konsequenzen fiir die nachste Berichtsperiode, halt alte Ziel- 
setzungen aufrecht oder ersetzt sie durch neue und berat iiber Wege, die 
eigene Produktivitat noch zu steigern. Mit Hilfe dieses Systems gewinnen 
die Mitglieder der Arbeitsgruppe immer groBere Kompetenzen, es gelingt 
ihnen immer besser, die vorgegebenen Aufgaben zu bewaltigen und die in 
Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen gesetzten Gruppenziele zu 
erreichen, die sie im Laufe der Zeit sogar noch steigern konnen, ohne daB es 
zu einer Uberbeanspruchung einzelner kommt. Das liegt daran, daB die An- 
wendung des Systems den Einsatz effektiver Arbeitsstrategien fordert, die 
Mitarbeiter in die Lage versetzt, ihren Anstrengungseinsatz sinnvoll zu steu- 
ern, und eine Zunahme der Arbeitszufriedenheit bewirkt. 

Ein weiterer Vorteil dieses Systems liegt in der Moglichkeit des Leistungs- 
vergleichs zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen, denn jeder Bericht ent- 
halt fur jede Gruppe immer auch den erreichten Prozentwert ihrer Maximal- 
produktivitat. Auf diese Weise lassen sich auBer der Feststellung von 
Leistungsveranderungen innerhalb der Gruppe selbst auch Vergleiche mit 
der Produktivitat anderer Gruppen vornehmen. Das kann zu einem konstruk- 
tiven Wettbewerb zwischen einzelnen Gruppen und ganzen Abteilungen an- 
regen und dazu beitragen, daB dadurch die Gesamtproduktivitat der Unter- 
nehmen noch gesteigert wird. Da sich das MeBsystem ausschlieBlich auf 
Effekte bezieht, die dem EinfluB der Gruppenmitglieder unterliegen, wild 
die Verantwortung der Gruppe fiir die Gruppenproduktivitat und in ihrer 
Folge auch fiir die Unternehmensproduktivitat hervorgehoben, so daB sich 
die Gruppenmitglieder ihrer eigenen Ttichtigkeit bewuBt werden und positi- 
ve Gefiihle von Stolz und Zufriedenheit entwickeln, wenn sie ihre eigene 
gewachsene Kompetenz erleben und dokumentiert sehen. Damit ihnen sol- 
che positiven Erfahrungen ermoglicht werden - denkbar ware ja auch das 
Gegenteil, namlich seltene Zielerreichung bzw. keine Produktivitatssteige- 
rung - , ist im Zusammenhang mit der Einfiihrung eines Produktivitatsmana- 
gementsystems auch ein formales Zielsetzungstraining zu empfehlen. Hier- 
bei kann die Wirksamkeit von Zielen erklart und das Vereinbaren und Setzen 
von Zielen innerhalb von Arbeitsgruppen geiibt werden. Das ist wichtig, weil 
die Gruppenmitglieder dadurch lernen, sich fiir ihre Arbeit gemeinsam sol- 
che spezifischen Ziele zu setzen, die von alien akzeptiert werden konnen, da 
sie zwar hoch, aber durchaus auch zu bewaltigen sind. Ein zusatzliches for- 
males Zielsetzungsprogramm hilft dann dabei, die Gruppenziele auf die Zie- 
le des Gesamtunternehmens abzustimmen und beide in Einklang zu bringen. 

Das Buch von Pritchard, Kleinbeck und Schmidt (1993) enthalt eine de- 
taillierte Darstellung zur Einfiihrung des Systems, die auf praktische Belan- 
ge abgestimmt ist. Tabelle 3 faBt die Aussagen dieses Abschnitts noch ein- 
mal im Uberblick zusammen. 



Leistungsmessung, Riickmel- 
dung, Zielvereinbarung 
unterstutzen den auf die 
Unternehmensziele aus- 
gerichteten ArbeitsprozeB in 
der Gruppe. 



Die Leistungen verschiedener 
Arbeitsgruppen lassen sich 
miteinander vergleichen. 



Zur Leistungsmessung 
werden nur solche Indikatoren 
herangezogen, die von den 
Gruppenmitgliedern beein- 
flulBt werden konnen. 



Ein Managementsystem sollte 
durch ein formales Zielset- 
zungstraining erganzt werden, 
um die Gruppenziele besser 
auf die Unternehmensziele 
abstimmen zu konnen. 
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Merkmale der ProzeBsteue- 
rung und ihre Auswirkungen 



Verfahren zur Personalaus- 
wahl werden noch zu wenig 
fur die Auswahl von Arbeits- 
gruppenmitgliedern einge- 
setzt. 



Es ist schwierig, ein klares 
Konzept vom „Team-Player“ 
zu entwickeln und geeignete 
Verfahren zu seiner Auswahl 
zu finden. 



Tabelle 3: 

Uberblick liber die Wirkungsweise von Merkmalen der ProzeBsteuerung auf 
psychische Zustande der Gruppenmitglieder und ihre Folgen fur Unterneh- 
men und Mitarbeiter 



Merkmale der 
ProzeBsteuerung 


Wirkungen auf 
psychische Zustande 


Folgen fur das 
Unternehmen und die 
einzelnen Mitarbeiter 


Partizipative Entwick- 
lung eines MeBsy- 
stems 


Bereitschaft zur Uber- 
nahme von Verantwor- 
tung 


B indung an das 
Unternehmen; 
hohe Anwesenheits- 
quote; 

niedrige Fluktuation 


Messung 


gute Flandlungs- 
Ergebnis-Erwartungen 


Transparenz der 
Arbeitsprozesse und 
der Arbeitsergebnisse 


Riickmeldung 


Erleben der eigenen 
Leistungsfahigkeit; 
Anstrengungs- und 
Einsatzbereitschaft 


An den Unternehmens- 
zielen orientierte 
Arbeitsmotivation 


Zielvereinbarungen 


Zielklarheit 


Produktivitat; 

Arbeitszufriedenheit 



5 Die Auswahl von Mitgliedern fur Arbeits- 
gruppen 

Obwohl man inzwischen weiB, daB es sich bezahlt macht, wenn man eine 
gute Personalauswahl trifft, haben die Personal- und Organisationspsycholo- 
gen die Auswahlprozesse fur Mitglieder von Arbeitsgruppen nur unzurei- 
chend erforscht. Die Erfahrung mit Methoden (wie z.B. Interviews, As- 
sessment-Center, Fahigkeits- und Personlichkeitstests, vgl. Kapitel 5 -7), die 
sich dazu eignen, fahige Mitarbeiter zu finden, wachst standig. Sie werden in 
der Regel jedoch nur eingesetzt, um eine Auswahl aus Bewerbern fur eine 
neu zu besetzende Stelle in einem Unternehmen zu treffen, finden aber kaum 
Anwendung, wenn es darum geht herauszufinden, ob Personen liber Fahig- 
keiten und Personlichkeitsmerkmale verfiigen, die erforderlich sind, um die 
Leistungsvoraussetzungen einer bestehenden Gruppe zu erganzen. Wir wis- 
sen zur Zeit noch wenig dariiber, mit welchem Verfahren man herausfinden 
konnte, wer sich dazu eignet, den in einer Gruppe bereits vorhandenen Mix 
von Personlichkeitsmerkmalen und Fahigkeiten optimal zu erganzen. 

Es wild in letzter Zeit viel iiber den Bedarf an „Team-Players“ nachge- 
dacht. Darunter versteht man Personen, die eine Art von Teamfahigkeit mit- 
bringen und dadurch in der Lage sind, die in einer Gruppe anfallenden Koor- 
dinations-, Kommunikations- und Interaktionsanforderungen kompetent zu 
meistern. Die in diesem Zusammenhang durchgefiihrte Forschung ist darauf 
ausgerichtet herauszufinden, 

• wie man vorhersagen kann, ob jemand sich tatsachlich so verhalten wild, 
wie man es von einem „Team-Player“ erwartet; 

• welche Methoden am besten geeignet sind, Personen mit Teamfahigkeit 
auszuwahlen; 

• ob die Auswahl einer solchen Person mit Teamfahigkeit wirklich dazu 
beitragt, die Gruppenleistung zu verbessern 

(siehe Schuler & Barthelme, 1995). 

Eine Reihe von Studien hat sich in den letzten Jahren der Frage gewidmet, 
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auf welche Weise die Produktivitat von Gruppen durch die Heterogenitat 
ihrer Mitglieder heeinfluf.it wird. Wenn sich herausstellen sollte, daB Hetero- 
genitat die Produktivitat verbessert, so konnte die Aufgabe der Personalaus- 
wahl darin bestehen, Mitglieder fur die Gruppe zu finden, die sich von den 
anderen unterscheiden. Leider fallen die Forschungsergebnisse dazu bisher 
nicht einheitlich aus. Campion et al. (1993) fanden keine bzw. eine leicht 
negative Beziehung zwischen der Heterogenitat der Gruppenmitglieder und 
der Gruppenleistung. Andererseits konnten Jackson et al. (1991) vor allem 
bei Aufgaben mit Anforderungen an Kreativitat und intellektuelle Fahigkei- 
ten eine positive Wirkung von Heterogenitat auf die Gruppenleistung nach- 
weisen. Die gleichen Autoren berichten allerdings auch fiber eine andere 
Auswirkung der Heterogenitat bei Gruppenmitgliedern, die offenbar zu ei- 
ner erhohten Fluktuation beitragen kann. 

Weitgehend vernachlassigt wurde die Frage nach der Auswahl geeigneter 
Gruppenmitglieder im Zusammenhang mit ihren Motiven. Wie bereits zuvor 
angedeutet, zeichnen sich Gruppenaufgaben durch unterschiedliche Motivie- 
rungspotentiale aus. So ist ein Arbeitsplatz dann durch ein holies leistungs- 
thematisches Motivierangspotential gekennzeichnet, wenn er die Mitarbei- 
ter vor Aufgaben mit mittlerem Schwierigkeitsgrad stellt, die in eigener 
Verantwortung zu losen sind. Fur diese Aufgaben eignen sich bekannterma- 
Ben Personen mit einem hohen Leistungsmotiv (Hoffnung auf Erfolg) am 
besten, weil sie beim Auftreten dieser Motivierungspotentiale die hochste 
Motivation zeigen. Daneben enthalten Gruppenaufgaben aber in der Regel 
gleichzeitig auch anschluBthematische Motivierungspotentiale, die dazu 
auffordem, in soziale Interaktionen einzutreten bzw. vorhandene soziale Be- 
ziehungen auszubauen. Im Zusammenhang mit der Suche nach einem optima- 
len Management von Arbeitsgruppen entsteht nun die Frage, ob die Aufga- 
benteile mit leistungs- und anschluBthematischen Motivierungspotentialen 
besser von Personen mit unterschiedlichen Motivauspragungen bearbeitet 
werden sollten. Das wiirde dann bei der Zusammenarbeit so aussehen, daB 
die Person mit dem starkeren Leistungsmotiv sich vermehrt den Aufgaben- 
bereichen mit leistungsthematischen Motivierungspotentialen zuwendet, 
wahrend die eher anschluBmotivierte Person fiir die sozialen Aspekte „zu- 
standig“ ware. Auf jeden Fall ware es gut, Vertreter beider Motivsysteme in 
der Gruppe zu haben. Hier konnten diagnostische Verfahren helfen, die die 
Mitglieder nach Motivkonstellationen auswahlen. 

Welche Verfahren in der Personalpsychologie Verwendung finden 
und wie sie hinsichtlich ihrer Gtite eingestuft werden konnen, wird in einer 
Reihe weiterer Kapitel dieses Lehrbuchs (vgl. Kapitel 5-7) beschrieben. 



6 Veranderte Fuhrungsaufgaben erfordern 
die Entwicklung eines neuen Fuhrungsstils 

Die Beschreibung der Wirkungsweise von Managementsystemen im Zusam- 
menhang mit Gruppenarbeit macht deutlich, daB sich mit der Einfuhrung von 
Arbeitsgruppen auch die Fuhrungsaufgaben verandern. Der Ftihrungsstil 
muB an die gewandelte Organisationsform von Arbeit angepaBt werden, well 
man als Vorgesetzter nur dann erfolgreich sein kann, wenn man bereit ist, die 
Verantwortung fiir die Organisation der Gruppe zu einem groBen Teil an ihre 
Mitglieder abzutreten. Um diese neuen Aufgaben angemessen wahrnehmen 
zu konnen, miissen Fuhrungskrafte eine Reihe bisher nicht sehr gefragter 
Fahigkeiten entwickeln und einsetzen (Tabelle 4) und sich vom Vorgesetz- 
ten zum Forderer und Unterstiitzer wandeln. 

Um solchen Veranderungen gerecht werden zu konnen, miissen Fiih- 
rungskrafte also lernen, Riickmeldungen iiber Arbeitsergebnisse zu vermit- 
teln und die Gruppenmitglieder dabei zu unterstiitzen, die Beziehungen 
zwischen den Arbeitsergebnissen und ihrem eigenen Handeln zu erkennen 
und fiir die Zielorientierung zu nutzen. In diesem Zusammenhang miissen 



Gruppen mit einer heteroge- 
nen Zusammensetzung ihrer 
Mitglieder sind nicht immer 
die leistungsfahigeren 
Gruppen. 



Gruppen mit Personen, die 
iiber unterschiedliche Motiv- 
auspragungen verfiigen, 
konnen gegeniiber homoge- 
nen Gruppen im Vorteil sein, 
wenn die Gruppenaufgaben 
unterschiedliche Motivie- 
rungspotentiale aufweisen. 



Bei der Gruppenarbeit miis- 
sen sich Fuhrungskrafte den 
veranderten Aufgaben anpas- 
sen und ihren Fiihrungsstil 
andern. 
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Zu den neuen Fuhrungsaufga- 
ben gehort es, Handlungspla- 
ne zu besprechen, Prioritaten- 
festlegungen zu unterstutzen 
und Ziele zu vereinbaren. 



Im sozialen Kontext mussen 
sich Fuhrungskrafte darum 
bemiihen, Konflikte zu verhin- 
dern Oder zu losen. 



Gruppenmitglieder mussen 
lernen, aus den zuriickge- 
meldeten Ergebnissen ziel- 
orientiert Riickschlusse fur 
Verbesserungen zu ziehen. 



Tabelle 4: 

Neue Ftihrungsaufgaben im Zusammenhang mit Gruppenarbeit 

Leitlinien fur die Fiihrung von Gruppen 

• Fuhrungskrafte von Gruppen mussen dafiir sorgen, dab die Arbeitsauf- 
gabe fur die Gruppenmitglieder vielfaltige Motivierungspotentiale ent- 
halt. 

• Eine wichtige Aufgabe von Gruppenleitern ist es, fur regelmaBige und 
zielbezogene Ruckmeldungen zu Arbeitsablaufen und -ergebnissen zu 
sorgen. 

• Damit angemessene Ruckmeldung moglich ist, achten Fuhrungskrafte 
darauf, dab die Gruppenleistung korrekt gemessen wild. 

• Der Fuhrungsstil von Gruppenleitern beeinfluBt das AusmaB erfolgrei- 
cher Ruckmeldung von Leistungsergebnissen an die Gruppe. 

• Gruppenleiter mussen die Beziehung zwischen dem Handeln der Grup- 
pe und ihren Arbeitsergebnissen erkennbar werden lassen. 

• Gruppenleiter regen die Mitarbeiter zur Zielsetzung an und unterstiit- 
zen sie dabei, diese Ziele in Ubereinstimmung mit den Unternehmens- 
zielen zu vereinbaren. 

• Gruppenleiter besprechen die Handlungsplane zur Zielerreichung mit 
den Gruppenmitgliedern und helfen bei der Festlegung von Prioritaten. 

• Gruppenleiter fordern die Koordination der Gruppenmitglieder, indem 
sie ihre Kompetenz zur Identifikation und Losung sozialer Konflikte 
einbringen. 

• Gruppenleiter sind dann effektiv, wenn sie von den Gruppenmitglie- 
dern respektiert werden. 



sie gemeinsam mit den Gruppenmitgliedern Handlungsplane besprechen, 
Prioritaten festlegen und Gruppen- bzw. individuelle Ziele vereinbaren. 
Daruber hinaus sollten sie bereit und in der Lage sein, die Arbeitsprozesse 
beobachtend zu verfolgen, die Ergebnisse zur Kenntnis zu nehmen und 
richtig einzustufen. Wichtig ist, daB sie die Mitglieder ihrer Gruppe dazu 
ermutigen, die Gruppenleistung vorurteilsfrei zu messen und auszuwerten 
und sie dabei unterstutzen, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten weiterzuent- 
wickeln, indem sie das Lernen und die Fortbildung in der Gruppe anregen. 
Im Dienste dieser Aufgaben brauchen sie selbst ebenfalls erweiterte Kom- 
petenzen zur Identifikation und Losung moglicherweise auftretender so- 
zialer Konflikte. Damit Fuhrungskrafte diesen neuen, durch die Einfiih- 
rung von Gruppenarbeit entstandenen Anforderungen gerecht werden 
konnen, mussen Unternehmen fiir sie einen TrainingsprozeB in Gang set- 
zen, in dem die notwendigen Voraussetzungen ftir ein erfolgreiches Grup- 
penmanagement erworben werden konnen. 



7 Gruppentraining als Managementaufgabe 

Nicht nur fiir Fuhrungskrafte, auch fiir alle anderen Mitglieder von Arbeits- 
gruppen empfehlen sich SchulungsmaBnahmen, die auf die veranderte Ar- 
beitssituation vorbereiten, indem sie Fahigkeiten, Fertigkeiten und Einstel- 
lungen im Bereich von Gruppeninteraktionen und -prozessen vermitteln. Im 
Zusammenhang mit einem Managementsystem wie PPM mussen die Grup- 
penmitglieder erfahren, welche Rolle ihnen bei der partizipativen Gruppen- 
arbeit zugedacht ist und wie sie ihr gerecht werden konnen. Sie mussen auch 
lernen, aus den zuriickgemeldeten Arbeitsergebnissen Riickschlusse auf ih- 
ren eigenen Beitrag zu diesem Ergebnis zu ziehen und daraus Konsequenzen 
abzuleiten, um ggf. ihre eigene Zielsetzung den Gruppen- und Unterneh- 
menszielen entsprechend verandern zu konnen. 

Weil Konflikte den Zusammenhalt und die Zusammenarbeit der Gruppen- 
mitglieder beeintrachtigen und dadurch das Zustandekommen effektiver 
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Gruppenarbeit behindern konnen, ist es angeraten, mit den Gruppenmitglie- 
dern Konfliktsituationen zu analysieren und zu iiben, wie man solche Kon- 
flikte von vornherein verhindert bzw. wie man mit ihnen umgehen kann, 
wenn sie trotzdem einmal auftreten. Dazu sollte man ihnen Losungsstrategi- 
en ftir Konflikte vermitteln und sie damit vertraut machen, Konfliktquellen 
zu erkennen und auszuschalten (O’Connor, Gruenfeld und McGrath, 1993; 
Wall und Nolan, 1987). 

Obwohl sich solche TrainingsmaBnahmen in der Regel als sinnvoll erwei- 
sen, ist es unzureichend, sie als einziges Mittel zur Verbesserung der Grup- 
peneffektivitat einzusetzen. Vielmehr sollte das Gruppentraining nur als ein 
wichtiger Teil einer umfassenden Verbesserungsstrategie angesehen werden, 
die auch noch andere zusatzliche MaBnahmen einschlieBen muB, die die ganz 
besondere Situation der jeweiligen Gruppe beriicksichtigen und darauf bezo- 
gen sind. 

Cannon-Bowers, Salas und Converse (1993) ziehen aus einigen Studien 
zur Gruppenleistung den SchluB, daB die Effektivitat einer Gruppe durch ein 
ihren Mitgliedern gemeinsames Verstandnis der Aufgaben bestimmt wird, 
ebenso wie durch die Rollen und Fahigkeiten ihrer Gruppenpartner sowie 
durch das Verstandnis des Kontextes, in dem die Arbeit stattfindet. Sie ent- 
wickelten deshalb eine Theorie des „Gruppengeistes“ (shared mental model 
theory), die von der Voraussetzung ausgeht, daB alle Gruppenmitglieder iiber 
die gleiche exakte Wissensstruktur verfiigen. Das ist deshalb so wichtig, weil 
Mitarbeiter nur dann die Vorhersagen und Erwartungen in bezug auf ihre 
Gruppenpartner und auf die Aufgabenanforderungen vornehmen konnen. 
Besonders diese Fahigkeit, die Koordinationsanforderungen ihrer Arbeit- 
saufgabe und ihrer Gruppenpartner zu erkennen, ermoglicht es Gruppenmit- 
gliedern, effektiv zusammenzuarbeiten. Deshalb ist es ein besonderes Ziel 
jedes Gruppentrainings, diese Fahigkeiten zu iiben. 

Ein anderer Teil des Gruppentrainings sollte daraufhin angelegt sein, die 
soziale Kompetenz von Gruppenmitgliedern zu steigern und Gruppenpro- 
zesse sowie die Kommunikation innerhalb der Gruppe zu verbessern. Dabei 
wird versucht, folgende Fahigkeiten und Fertigkeiten zu vermitteln (Salas, 
Dickinson, Converse & Tannenbaum, 1992): 

• sachlich angemessene Entscheidungen zu treffen, 

• Selbstvertrauen aufzubauen, 

• zu fiihren, 

• sich an aktuelle Entwicklungen anzupassen, 

• Riickmeldungen zu geben und sie zu akzeptieren, 

• situative Veranderungen zu planen und wahrzunehmen 

Eine vollstandige Abhandlung dieses Themenbereichs findet sich an anderer 
Stelle in diesem Lehrbuch (vgl. Kapitel 9 und 10). 



8 Die Gestaltung der Kontextbedingungen 
fur Arbeitsgruppen 

Die bis heute vorliegenden Erfahrungen im Umgang mit Managementsyste- 
men wie PPM haben gezeigt, daB ihre Potentiale zur Verbesserung der Pro- 
duktivitat durch vorhandene Kontextbedingungen behindert, aber auch ge- 
fordert werden konnen. Dazu zahlen besonders die Organisationsstruktur, 
die auf die Leistung bezogenen Komponenten von Entgeltsystemen (Fuhr- 
mann, Kleinbeck und Boeck, 1999; Schmidt und Kleinbeck, 1997) und die 
Ausbildungssysteme innerhalb eines Unternehmens. 

Damit sich Motivierungspotentiale von Arbeitsaufgaben in erwarteter 
Weise motivations- und leistungswirksam entfalten konnen, muB die allge- 
meine Struktur des Unternehmens, in der diese Aufgaben gestellt werden, 
durch eine flache Hierarchie mit moglichst wenig Ftihrungsebenen gekenn- 
zeichnet sein, weil dadurch gewahrleistet wird, daB bei den Entscheidungs- 



Mitglieder von Arbeitsgrup- 
pen miissen lernen, eigen- 
standig Konflikte zu erkennen 
und zu losen. 



Gruppentrainings sind Teil 
eines Gesamtkonzepts der 
Gruppenarbeit. 



Nach der Theorie des „Grup- 
pengeistes “ wird die Effek- 
tivitat der Gruppe bestimmt 
durch gemeinsames Aufga- 
benverstandnis, durch 
Rollenkenntnis und durch 
Kontextverstandnis. 



Gruppentrainings tragen auch 
dazu bei, soziale Kompeten- 
zen, Fahigkeiten und Einstel- 
lungen weiterzuentwickeln. 



Zentrale Kontextbedingungen 
sind die Organisationsstruk- 
tur, das Entgelt- und das 
Ausbildungssystem. 
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Eine flache Hierarchie mit 
moglichst wenig Fuhrungs- 
ebenen unterstutzt eine 
erfolgreiche Gruppenarbeit. 



Komponenten des Entgelt- 
systems konnen sich in einer 
inkompatiblen Beziehung zu 
den eigentlich wichtigen 
Indikatoren der Gruppenlei- 
stung befinden. 



Die Festlegung einer lei- 
stungsbezogenen Komponen- 
te von Entgeltsystemen kann 
auf der Basis von MeB- und 
Ruckmeldesystemen erfol- 
gen. 



tragern die notwendigen Detailkenntnisse beziiglich der Arbeitsaufgaben und 
-umstande vorhanden sind. Das fiihrt zu dezentralen Einheiten mit eigenen 
Verantwortungsbereichen, in denen sich die notwendigen Handlungsspiel- 
raume fur die Arbeitsgruppen verwirklichen lassen (Warnecke und Hiiser, 
1995). Nur so konnen sich auch die Motivierungspotentiale wie Eigenver- 
antwortlichkeit, Handlungskontrolle, Selbstandigkeit bei der Gestaltung und 
Ausfuhrung der Arbeitsaufgabe voll entfalten. Ein geeignetes MeB- und 
Riickmeldesystem schafft fur die Arbeitsgruppenmitglieder Bedingungen, 
die es ihnen ermoglichen, in eigener Verantwortung Entscheidungen dartiber 
zu treffen, wo und wie sie ihre Anstrengungen verstarken miissen, um im 
Hinblick auf ihre Gruppenproduktivitat Verbesserungen zu erzielen. 

Beim Managementsystem PPM entwickeln die Beteiligten unter Anleitung 
selbst die Indikatoren, die zur Messung ihrer Leistung herangezogen werden. 
Das konnen in einer Produktionsgruppe z.B. sein: Anzahl der internen Re- 
klamationen (durch das Labor) und Anzahl der externen Reklamationen 
(dutch Kunden), die als WertmaBstabe eingefiihrt werden und Aussagen iiber 
die Produktqualitat machen, oder die Anzahl der eingehaltenen Produktions- 
bzw. Liefertermine, die Aussagen liber die Termintreue machen. Ihre unter- 
schiedlichen Werte miissen dann in bezug auf ihren Produktivitatsbeitrag 
gewichtet werden und konnen danach das Setzen von Prioritaten fur einen 
verstarkten Anstrengungseinsatz untersttitzen, wenn es zu einem Meinungs- 
dissens kommt. Weil aus den Bewertungskurven fur die einzelnen Indikato- 
ren ersichtlich wil'd, bei welchem Indikator ein verstarkter Anstrengungsein- 
satz die groBere Produktivitatssteigerung bewirken wiirde, wird die zu 
treffende Entscheidung fur alle Beteiligten klar erkennbar, so daB Konflikte 
vermieden und zielbezogene Aktivitaten eingeleitet werden konnen. Sobald 
aber die ganze Verantwortung fiir die eingerichteten Arbeitsgruppen an der 
Spitze des Unternehmens in einer Hand gebiindelt ist und alle Mitarbeiter 
aufgrund der straffen hierarchischen Gliederung von dort iiber eine Vielzahl 
von Fiihrungsebenen kontrolliert und angewiesen werden, entfallen wichtige 
Voraussetzungen fiir eine angemessene Arbeitsmotivation, fiir eine effektive 
Bearbeitung der Gruppenaufgabe und fiir die gewiinschte Produktivitat. 

Auch das Entgeltsystem in Unternehmen stellt einen bedeutsamen Kon- 
textfaktor dar. Es kann im Zusammenhang mit einem Managementsystem 
fiir Gruppen dann storend wirken, wenn es z.B. auf solchen Bewertungskri- 
terien basiert, die die Gruppe fiir sich selbst und ihre Aufgabenerledigung 
nicht mehr als allein entscheidend ansieht (z. B. Quantitat der Leistung ohne 
Beriicksichtigung der Qualitat). In einem solchen Fall erweist es sich sogar 
als kontraproduktiv, denn sobald Mitarbeitern bewuBt wird, daB sie nur fiir 
das Erreichen eines Kriteriums bezahlt werden, das fiir sich allein genom- 
men ihre Produktivitat gar nicht widerspiegelt, geraten sie in Konflikte. 

Wenn sie sich nach den aktuell fiir und mit der Gruppe aufgestellten und 
als giiltig erkannten Leistungskriterien (einschlieBlich der auf die Qualitat 
bezogenen Aspekte) richten, riskieren sie eine Minderung ihrer immer noch 
auf bloBe Quantitat bezogenen Leistungspramie. Erfiillen sie weiterhin die 
Mengenanforderungen, nehmen sie bei anderen BewertungsmaBstaben wie 
Qualitat schlechte Leistungen in Kauf und gefahrden dadurch das Erreichen 
der gesetzten Gruppenziele und eine Produktivitatssteigerung. Aus diesen 
Beobachtungen laBt sich folgern, daB Entgeltsysteme, die in der Regel neben 
der Grundlohn- und der Marktwertkomponente auch eine Leistungslohn- 
komponente enthalten, diese Komponente auch nach den Leistungskriterien 
bemessen sollten, die sich die Gruppe als verbindlich gegeben hat und die 
ihren Produktivitatswert mitbestimmen. Ausgehend von einer Standardlei- 
stungszulage, die auf jeden Fall fallig wird, sobald ein gemeinsam vereinbar- 
ter Leistungswert erreicht ist, kann dann bei weiteren Leistungsverbesserun- 
gen diese Leistungszulage nach genau festgelegtem Modus erhoht werden 
(Kleinbeck und Kleinbeck, 1995). 

Prinzipiell enthalt dieses Leistungslohnsystem auch die Moglichkeit, die 
Hohe der Standardleistungszulage leistungsbezogen zu reduzieren, falls die 
Gruppenleistung diesen Standardwert unterschritten hat. Man verwendet 
dazu die gleiche Arithmetik wie im Falle einer Leistungszulagenerhohung 





18 Das Management von Arbeitsgruppen 



und errechnet die Senkung der Leistungszulagen. Das setzt zwar bei den 
Beteiligten einen U mdcn ku ngsprozeB voraus, der aber durch die Klarheit der 
Bewertungskriterien unterstutzt und gefordert wird. Dabei wird auch einseh- 
bar, dab ein solches Vorgehen im Dienste geforderter Gerechtigkeit bei der 
Entgeltgestaltung steht. 

Die Standardwerte, fur deren Erreichen ein bestimmter Leistungslohnsatz 
gezahlt wird, sollten in den Gesprachen zur Zielvereinbarung gemeinsam 
festgelegt werden. In ihnen muB weiterhin auch noch Einigung dariiber er- 
zielt werden, nach welchem Modus der Leistungsbeurteilung man bei der 
Verteilung an die einzelnen Gruppenmitglieder vorgehen will, um zu einer 
moglichst objektiven Bewertung der erbrachten Leistungen zu kommen. Das 
ist besonders von Bedeutung, wenn sich die Tatigkeiten der einzelnen Grup- 
penmitglieder stark voneinander unterscheiden und der Leistungsbeitrag zur 
Gruppengesamtleistung daher auch unterschiedlich ist. Mit einem solchen 
Vorgehen wird den erwiinschten Kriterien „Transparenz und Partizipation“ 
beim BeurtcilungsprozcB Rechnung getragen. 

Eine solche Leistungszulagenberechnung I a (.it sich sowohl auf der Grund- 
lage der Arbeitsergebnisse einzelner Gruppen als auch auf der mehrerer vor- 
nehmen. 1m letzteren Fall wird dann zusatzlich bewertet, wie grot! der Pro- 
duktivitatsunterschied zwischen den einzelnen Gruppen ausgefallen ist. 

Je mehr Wissen die Verantwortlichen in Unternehmen iiber die Beziehung 
zwischen Entgelt und Leistung, aber auch zwischen Motivation und Zufrie- 
denheit haben, um so starker werden sie daran interessiert sein, diesen Teil 
des Unternehmenskontextes beanspruchungsoptimierend und produktivitats- 
fordernd zu gestalten. Dabei ist ein Managementsystem unverzichtbare Vor- 
aussetzung. 

Leistungsbezogene Entgeltkomponenten eignen sich besonders dazu, die 
leistungsthematischen Motivierungspotentiale von Arbeitsaufgaben zu erho- 
hen und gleichzeitig die Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen und an 
seine Ziele zu starken. Sie tragen zu erhohter Arbeitsmotivation bei und for- 
dern Produktivitatssteigerungen. Dieses Anliegen hat die Entgeltgestaltung 
mit anderen motivationspsychologischen Techniken gemeinsam, die bereits 
seit einigen Jahren erfolgreich zur Forderung von Arbeitsmotivation und Pro- 
duktivitat eingesetzt worden sind. Es handelt sich dabei um Methoden der 
Zielvereinbarung (Zielsetzung) und der Riickmeldung von Leistungsergeb- 
nissen. 

Empirische Studien belegen, daB solche motivationspsychologischen 
Mallnahmcn wie Zielsetzungs- und Riickmeldeverfahren die Produktivitat 
bereits wesentlich verbessern, daB leistungsbezogene Entgeltkomponenten 
aber die beobachteten Effekte dieser Methoden noch erheblich konsolidieren 
und sogar verstarken. 

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, die Gestaltung eines leistungsbezogenen 
Entgeltsystems erst nach Einfiihrung partizipativ gestalteter Ruckmelde- und 
Zielvereinbarungsverfahren vorzunehmen, denn man kann dann bereits auf 
ein bewahrtes MeBinstrument zuriickgreifen, das transparent ist und das, weil 
es in Ubereinstimmung gestaltet wurde, auch von alien akzeptiert wird. In 
der Einfuhrungsphase selbst sollte man inkompatible Leistungsbemessungs- 
kriterien ruhen lassen, um solche zuvor geschilderten Konflikte zu vermei- 
den. Auf diese Weise legt man nicht nur die Grundlage fiir das Erreichen 
eines optimalen Entgeltsystems, sondern schafft gleichzeitig auch die Vor- 
aussetzung fiir eine hohe Produktivitat. Eine andere Reihenfolge bei der Sy- 
stemeinfiihrung wiirde nach alien bisher vorliegenden Erkenntnissen wahr- 
scheinlich nicht die gewiinschten Verbesserungen bringen. 

Manchmal verfiigen Gruppen im Zusammenhang mit ihrer Arbeitsaufgabe 
iiber das notige Wissen und die Fertigkeiten, die sie fiir eine gute Aufgaben- 
erledigung brauchen. Aber viel haufiger kommt es vor, daB zusatzliche Fa- 
higkeiten und Fertigkeiten sowie bessere Kenntnisse iiber bestimmte Sach- 
verhalte die Erledigung der Aufgaben optimieren konnten. In solchen Fallen 
sollte das Ausbildungssystem eines Unternehmens einspringen, weil es die 
Gruppe dabei unterstiitzen kann, die fehlenden Wissensbestande zu ergan- 
zen. Damit das gelingt, miissen zwei Bedingungen erfiillt sein: 
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Bei Abnahme der Gruppen- 
leistung kann es auch zu 
einer Minderung der Lei- 
stungszulage kommen. 



Leistungsstarkere Gruppen 
erhalten auch eine hohere 
Leistungszulage als andere. 



Durch leistungsbezogene 
Entgeltkomponenten kann 
man die Leistungsmotivation 
in der Arbeitsgruppe steigern. 



Die Gestaltung eines lei- 
stungsbezogenen Entgeltsy- 
stems sollte in der Regel auf 
die Gestaltung von Arbeit- 
saufgabe und Arbeitsproze(3 
mit Riickmeldung und Zielver- 
einbarung folgen. 



Ausbildungssysteme fordern 
die notwendigen Qualifikatio- 
nen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. 
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Ausbildung kann in Form von 
Beratung Oder Training 
angeboten werden; beide 
Angebote konnen kontinuier- 
lich Oder punktuell vorhanden 
sein. 



Die Umsetzung einzelner 
GestaltungsmaBnahmen 
reicht nicht aus, die Produkti- 
vitat von Arbeitsgruppen und 
das Wohlbefinden ihrer 
Mitglieder zu verbessern. 



Kompatibilitat der einzelnen 
Komponenten der Arbeitsor- 
ganisation steigert Produktivi- 
tat und macht die Arbeit 
attraktiver. 



1 Die Ausbildungsressourcen miissen irgendwo im Unternehmen vorhan- 
den sein. 

2 Es muB eine Art „Auslieferungssystem“ bestehen, um die vorhandenen 
Angebote fiir die Gmppenmitglieder erreichbar zu machen. 

Die Art der erforderlichen Untersttitzung hangt von den Aufgabenanforde- 
rungen und dem spezifischen Bedarf der Gruppe ab. Auch die Ausbildungs- 
angebote selbst miiBten unterschiedlich sein und dem Bedarf angepaBt wer- 
den. Manchmal reicht ja schon eine einmalige technische Beratung aus, 
manchmal wird auch eine kontinuierliche Unterstiitzung liber einen langeren 
Zeitraum hinweg gebraucht; in anderen Fallen wiederum ist ein Trainings- 
programm fiir die Gruppe erforderlich. Was auch immer an Unterstiitzung 
angeboten wird und in welcher Form sie auch vorkommt, die Rolle der Aus- 
und Weiterbildung bleibt die gleiche: Sie soil dazu beitragen, daB die Gruppe 
ihr Wissen und ihre Fiihigkeiten und Fertigkeiten in dem MaBe erweitern und 
vervollkommnen kann, wie es erforderlich ist, um eine Arbeitsleistung zu 
erbringen, die mit erhohter Produktivitat einhergeht. 



9 Die Kompatibilitat von Aufgabenstruktur, 
ArbeitsprozeB, Ftihrung, Training und Un- 
ternehmenskontext fordert den Erfolg beim 
Management von Arbeitsgruppen 

Es hat sich in der Praxis immer wieder gezeigt, daB es fiir eine angestrebte 
Produktivitatsverbesserung nicht ausreicht, Einzelarbeitsplatze zu Gruppen 
zusammenzufassen. Selbst die einzelnen bisher beschriebenen MaBnahmen 
im Zusammenhang mit dem Management von Arbeitsgruppen garantieren 
allein keine effektive Gruppenarbeit, so daB sich haufig mit der Einfiihrung 
von Gruppen in Unternehmen mehr Probleme ergaben als vorher existierten. 
Trotzdem belegen viele Untersuchungen die Vorteile von Gruppenarbeit. Sie 
zeigen aber auch, daB es wichtig ist, alle MaBnahmen gemeinsam zu realisie- 
ren, und zwar in einer Weise, bei der die einzelnen Schritte zueinander pas- 
sen und aufeinander bezogen sind. Das legt fiir ihre Einfiihrung eine be- 
stimmte Reihenfolge nahe, die mit der Gestaltung der Arbeitsaufgabe 
(Schaffung von Motivierungspotentialen durch Handlungsspielraume, voll- 
standige Aufgaben usw.) beginnen sollte. Gleichzeitig damit miiBten auch 
die notwendigen Veranderungen im Kontext der Arbeitsorganisation des 
Unternehmens (Anpassung des leistungsbezogenen Entgeltanteils, neuer 
Fiihrungsstil) eingeleitet werden, da sie in der Regel nicht kurzfristig zu er- 
reichen sind. Beides kann einhergehen mit einem Managementsystem zur 
Unterstiitzung des Arbeitsprozesses, auf dem dann die endgiiltige Neugestal- 
tung der Leistungsbeurteilung und Entlohnung aufbaut. Parallel mit der Ein- 
fiihrungsphase sollten Trainingseinheiten zum Einiiben des sozialen Verhal- 
tens in der Gruppe sowie fiir die Fiihrungsmannschaft angeboten werden. Sie 
muB lernen, ihr Verhalten auf die in weitgehender Selbstorganisation agie- 
renden Gruppen einzustellen und die Unterstiitzungsstrategien einzuiiben. 

Durch die Einhaltung der vorgegebenen Reihenfolge bei den Gestaltungs- 
maBnahmen zur Organisationsentwicklung und durch die Abstimmung der 
einzelnen Komponenten der Arbeitsorganisation aufeinander kann sicherge- 
stellt werden, daB durch die beschriebenen MaBnahmen die Produktivitat 
steigt und die Arbeit in Gruppen fiir die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit- 
arbeiter attraktiver wird, was sich z.B. durch geringere Fehlzeiten belegen 
laBt. 
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Abbildung 2: 

M a B n all m e 1 1 ab f o I ge bei der Schaffung von Voraussetzungen fiir eine effek- 
tive Gruppenarbeit 



Zusammenfassung 

Moderne Formen der Arbeitsorganisation in Produktion, Verwaltung und 
Dienstleistung kommen heute nicht mehr ohne Gruppenarbeit aus. Grup- 
penarbeit stellt keineswegs ein Allheilmittel fiir alle Probleme produktivi- 
tatsorientierter Arbeitsorganisation dar - dazu sind die Probleme in Un- 
ternehmen und Verwaltungen zu komplex geworden aber sie enthalt 
eine Reihe von Moglichkeiten, zur Problemlosung beizutragen, wenn es 
gelingt, sie optimal zu gestalten. Dazu kann das Management von Ar- 
beitsgruppen einen entscheidenden Beitrag leisten. An erster Stelle eines 
effektiven Managements mu 1.1 die Gestaltung der Arbeitsaufgabe stehen, 
deren Anforderungen und Motivierungspotentiale so beschaffen sein soil- 
ten, dab Gruppenmitglieder die aus den Unternehmenszielen abgeleiteten 
Anforderungen mit hohem Engagement und hoher Arbeitsmotivation er- 
fiillen konnen. Dabei miissen sowohl die leistungsbezogenen als auch die 
sozialen Aspekte der Arbeitsaufgabe in die Gestaltung einbezogen werden. 
Zusatzlich zur Gruppenaufgabe verdient der Arbeitsprozeb in Gruppen 
die besondere Aufmerksamkeit der Fiihrungskrafte. Die in ihm ablaufen- 
den Handlungsprozesse diirfen ihre Orientierung auf die Unternehmens- 
ziele nie verlieren. Wenn sie, wie heute oft erwartet, als kontinuierliche 
Verbesserangsprozesse angelegt sind, dann miissen sie durch Steuerungs- 
instrumente unterstiitzt werden, mit denen sie auf Zielkurs gehalten wer- 
den. Dazu ist es notwendig, die Aufgaben genau zu kennen, das Ergebnis 
des Aufgabenhandelns der Gruppe zu messen, systematisch zuriickzumel- 
den und Zielvereinbarungen fiir die folgenden Arbeitsperioden zu treffen. 
Den Anforderungen an ein solches Instrument entspricht z.B. das Mana- 
gementsystem PPM (Partizipatives Produktivitatsmanagement). Des wei- 
teren mu 1.1 sich das Management von Arbeitsgruppen mit der Auswahl 
von Gruppenmitgliedern befassen. In der Forschungsliteratur besteht Ei- 
nigkeit dariiber, dab die Zusammensetzung der Gruppe ihre Effektivitat 
beeinflubt. So gibt es z.B. Hinweise darauf, dab heterogene Gruppen vor 
allem bei kreativen und intellektuellen Aufgaben gegeniiber homogenen 
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Weiterfiihrende Literatur 



Literatur 



im Vorteil sind. Mit veranderten Gruppenaufgaben und veranderten Ar- 
beitsprozessen wird es notwendig, die Fuhrungsaufgaben an die neuen 
Anforderungen anzupassen. Ftihrungskrafte miissen lernen, Verantwor- 
tung an die Gruppe zu delegieren, sie bei der Koordination von Personen 
und Aufgaben zu unterstiitzen, ihr dabei zu helfen, Riickmeldungen auf- 
zunehmen und fiir neue Zielvereinbarungen auszuwerten. Dazu hat es sich 
als niitzlich erwiesen, Ftihrungskrafte und Gruppenmitglieder in Grup- 
pentrainings mit den notwendigen Fertigkeiten auszustatten und ihre Nut- 
zung zu iiben. Last but not least gehort es zum erfolgreichen Management 
von Arbeitsgruppen, im Organisationskontext der Gruppenarbeit die not- 
wendigen Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dab die genannten Mab- 
nahmen greifen konnen. Dazu gehort auf jeden Fall die Anpassung der 
Organisationsstruktur, so dab mehr Selbstorganisation auf Gruppenebene 
wirksam werden kann, und eine Gestaltung leistungsbezogener Entgelt- 
komponenten, die auf jeden Fall kompatibel zu den Leistungsbewertun- 
gen sein miissen, die in den systematischen Riickmeldungen zum Arbeits- 
prozeb vorgenommen werden. Die Kompatibilitat von Aufgabenstruktur, 
Arbeitsprozeb, Fiihrung, Training und Organisationskontext fordert den 
Erfolg beim Management von Arbeitsgruppen. 
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Teil VI 

Weitere personalpsychologische 
Aufgabenfelder 

Im letzten Teil dieses Lehrbuchs werden Aufgabenfelder zusammengefaBt, 
die allesamt als personalpsychologische und als Ftihrungsaufgaben ange- 
sehen werden konnen. Sie unterscheiden sich aber dutch Besonderheiten ih- 
rer Aufgabenstellung: Beim Kapitel „Internationaler Personaleinsatz“ ist es 
die Zusammenfassung vieler personalpsychologischer Kompetenzen in Fo- 
kussierung auf eine bestimme Thematik; das Kapitel ..Gesundheit und Ar- 
beitsschutz“ ftihrt das fiir unseren Kontext neue Aufgabenfeld „Klinische 
Personalpsychologie“ ein. Ein Akzent hiervon ist auch dem Thema „Aus- 
gliederung aus dem Berufsleben“ eigen; daneben nimmt dieses Kapitel die 
Thematik der Chronologie des Arbeitslebens wieder auf, die bereits bei der 
„beruflichen und organisationalen Sozialisation“ eine Rolle gespielt hat. Zu- 
letzt wird in einem Kapitel die Erfolgsiiberprufung personalpsychologischer 
Arbeit systematisch erortert, die in Einzelaspekten bereits verschiedentlich 
im Zusammenhang nrit den inhaltlichen Kontexten angesprochen wurde. 

Die Internationalisierung oder Globalisierung der Wirtschaftswelt stellt Kapitel 19 
uns seit Jahrzehnten vor Probleme, die derzeit verscharft werden. Eine prak- 
tische Bewahrungsprobe fur viele mit Personalaufgaben Beschaftigte ist der 
internationale Personcileinsatz. Aus der Vielfalt der hiermit verbundenen 
Problembereiche werden in Kapitel 19 zwei fiir die Personalpsychologie be- 
sonders interessante herausgehoben: Auslandsentsendung und multikulturel- 
le Arbeitsgruppen. Wie von Personalleuten international tatiger Unterneh- 
men geklagt wird, sieht der Sachverhalt oft so aus: Junge Leute werden zum 
Zeitpunkt ihrer Bewerbung gefragt, ob sie auch bereit waren, fiir die Firma 
ins Ausland zu gehen. Selbstverstandlich, sagen sie, und meinen es in den 
meisten Fallen auch so. Fiinf Jahre spater, wenn sie geniigend Berufserfah- 
rung gesammelt haben, stiinde der Wechsel ins Ausland an. Aber inzwischen 
haben sie eine Familie gegriindet und ein Haus anbezahlt und sind vom Rei- 
sen nicht mehr begeistert. Zwar sind dann noch junge Banker bereit, nach 
New York zu ziehen, aber Anlagenbauer wollen nicht mehr nach China und 
Geologen nicht mehr nach Saudi-Arabien gehen. Aus der Sicht der Mitarbei- 
ter stellt sich die Situation inzwischen so dar, daB sich zu den Schwierigkei- 
ten mit der Familie die Anpassungserfordernisse im Ausland gesellen, mit 
denen man nicht gerechnet hat, daB Interessen- und Loyalitatskonflikte mit der 
Firma entstehen, daB man angesichts der haufig knappen Entscheidungszeit 
unzulanglich vorbereitet ist. Bei der Riickkehr warten Eingliederungsproble- 
me statt einer hoheren Position und die Enttauschung, daB die gesammelten 
Erfahrungen niemanden zu interessieren scheinen. Personalpsychologen 
konnen auch in diesem Fall keine Wunder wirken, aber sie konnen die In- 
stanz sein, die durch ihre Rolle und ihre Fachkompetenz vermittelt und durch 
Vorbereitung und Betreuung sowie durch MaBnahmen der Personalauswahl 
und Personalentwicklung die Erfolgschancen erheblich verbessert. Ahnli- 
ches gilt fiir das zweite ausgefiihrte Problemfeld, die multikulturellen Ar- 
beitsgruppen, die von den Gutwilligen zunachst als Chance und Anregung 
gesehen werden und in denen sich bei ungeschickter Handhabung doch so 
oft Kommunikationsprobleme als StreB fiir die Beschaftigten und als Lei- 
stungsnachteil gerade in der Startphase eines Projekts auswirken. 

Theorie und Praxis treten auch im darauffolgenden Kapitel vereint auf: Kapitel 20 

Gesundheit und Arbeitsschutz, eines der klassischen Themen der Angewand- 
ten Psychologie, kann unter Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie 
oder etwa unter Personalpsychologie rangieren. Wahrend bis vor einigen 
Jahren das Thema Gesundheit und Arbeitsschutz noch ganz der Arbeitspsy- 
chologie zugeordnet war, haben neuere Ansatze gezeigt, daB es sich auch als 
Fiihrungsaufgabe auffassen laBt und daB ebenso gruppenbezogene Interven- 
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tionen aussichtsreich sind (z.B. Hoyos & Wenninger, 1994). Dieses Auf- 
gabengebiet kann aus einer organisationspsychologischen oder eben perso- 
nalpsychologischen Perspektive betrachtet werden. Was auch diesem 
Arbeitsfeld zugute kommen wiirde, ist jedenfalls eine klar empirisch-wis- 
senschaftliche Orientierang, wie sie fur die Personalpsychologie kennzeich- 
nend ist. Gegenbeispiel zu einer solchen ist die alte Debatte um die Existenz 
einer „Unfallerpersonlichkeit“: Daraus, dab manche Mitarbeiter, nicht aber 
andere, Arbeitsunfalle erleiden, war zunachst gefolgert worden, die Ursache 
rniisse in der Personlichkeit des einzelnen liegen. Spater wurde festgestellt, 
dab die Verteilung von Arbeitsunfallen auf die Mitarbeiter einer Poisson- 
Verteilung folgt, wie sie auch fur seltene zufallige Ereignisse charakteristisch 
ist. Daraus wurde wiederum der Schlub gezogen, es sei zufallsbedingt, wer 
zum Unfallopfer wird. Statt seine weltanschauliche Uberzeugung durch eine 
der beiden logisch falschen Schlubfolgerungen gefestigt zu sehen, hatte man 
besser daran getan, das Phanomen schon viel frtiher einer sorgfaltigen empi- 
rischen Klarung zuzufiihren. 

Vielfaltige Mabnahmen fur Arbeitsschutz und gegen Gesundheitsgefahren 
stehen mittlerweile zur Verfiigung, wie in Kapitel 20 dargelegt. Sie rechtfer- 
tigen, von einem umfassenden Gesundheits- und Sicherheitsmanagement im 
Sinne der soziotechnischen Systemanalyse zu sprechen. Wenn in diesem 
Zusammenhang vom „Aufbau einer Sicherheitskultur“ die Rede ist, so kann 
dies auch als ein Beispiel dafiir gelten, dab diesbezugliche Mabnahmen iiber 
Einzelaktionen und der Kulturbegriff iiber unternehmensdiplomatische Rhe- 
torik hinausreichen konnen. 

Kapitel 21 Kapitel 21 ist der Aus gliede rung aus dem Berufsleben gewidmet. Die drei 

wichtigsten Formen der Ausgliederung sind Entlassung mit nachfolgender 
Arbeitslosigkeit, Unterbrechung der Berufstatigkeit, v.a. bei Frauen aufgrund 
von Erziehungszeiten, sowie der altersbedingte Ubergang in den Ruhestand. 
Fiir jede dieser Formen werden spezifische Mabnahmen erortert, insbeson- 
dere Outplacement, das noch zu wenigen zuteil wird, wie auch Hilfestellun- 
gen, mit dem technischen Innovationstempo, das den Wiedereinstieg er- 
schwert, Schritt zu halten, und Vorbereitungshilfen bei der Beendigung der 
Berufstatigkeit. Gerade dieses Kapitel zeigt uns, dab wir keiner generellen 
„Beherrschbarkeitsideologie“ anhangen diirfen; andererseits zeigt es aber 
auch Themen auf, bei denen Personalpsychologen iiber den Betrieb hinaus 
wirksam werden und sich in der beruflichen Beratung und Politikberatung, 
in Arbeitsamtern und anderen offentlichen Stellen niitzlich machen konnen. 

Kapitel 22 Gegenstand des letzten Kapitels ist die Erfolgsiiberpriifung personalpsy- 

chologischer Arbeit. In diesem Zusammenhang wird das Modell der drei 
Ansatze Konstruktorientierung, Simulationsorientierung und Biographieori- 
entierung in der Berufseignungsdiagnostik wieder aufgegriffen. Die bekann- 
teste Form der Evaluation ist die Validierung von eignungsdiagnostischen 
Verfahren bzw. von Personalauswahlentscheidungen. Die theoretische Dis- 
kussion, die nach langerer Pause von Landy (1986) wiederaufgenommen 
wurde, hat daran erinnert, dab es dabei um ein erkenntnistheoretisches Pro- 
blem geht und dab, genaugenommen, nicht das Verfahren als solches vali- 
diert wird, sondern die Schlubfolgerung (z.B. Entscheidung), die daraus ge- 
zogen wird. Einerseits ist die eignungsdiagnostische Validierung der Bereich 
in der Personalpsychologie, der sich am deutlichsten am naturwissenschaft- 
lichen Modell orientiert, andererseits findet mit der Errechnung von Validi- 
tatskoeffizienten im strengen Sinne noch keine Hypothesenpriifung statt 
(weil keine operationalen Grenzen fiir die Falsifikation der Hypothesen fest- 
gelegt wurden). Die wichtigsten methodischen Innovationen in den letzten 
beiden Jahrzehnten kamen aus der Schnridt-Hunter-Schule; sie werden in 
diesem Band besonders in den eignungsdiagnostischen Kapiteln referiert, 
gehen aber in ihrer Wirkung weit dartiber hinaus. Diese Arbeiten haben nicht 
nur zu einem groben Schritt in Richtung kumulativer Erkenntnis verholfen, 
sondern auch die Personalpsychologie zu einem offensiveren Auftreten er- 
mutigt. 
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Die Erorterung des Themas Personalentscheidungen in Kapitel 22 zeigt, 
daB diese relativ unabhangig von der Eignungsdiagnostik und schon als Teil 
der Nutzenkalkulation anzusehen sind, die in einem spateren Abschnitt aus- 
gefiihrt wild. Entscheidungsmodelle behandeln auch den schwierigen, aber 
realistischen Fall, daB mehrere Pradiktoren in die Entscheidung eingehen. 
Was die Evaluation von Majlnahmen der Personalentwicklung betrifft, so 
gehen oft taktisches Desinteresse und methodische Ignoranz Hand in Hand. 
Nicht selten werden in der Personalpraxis und auch noch in manchen Publi- 
kationen Effekte der Regression zum Mittelwert der Verteilung als Trai- 
ningswirkungen ausgegeben, man bringt also seine Genugtuung dariiber zum 
Ausdruck, daB die besonders schwachen Teilnehmer vom Training in beson- 
derem MaBe profitiert haben. Solide Evaluation ist nicht einfach, fordert 
Stichprobenumfange, die in der Praxis oft nicht vorliegen, aufwendige Ver- 
suchsplane und moglichst multiple ErfolgsmaBe. 

Zum AbschluB des Evaluationskapitels werden Modelle der Nutzenkalku- 
lation vorgestellt. Nutzenberechnungen fiir personalpsychologische MaB- 
nahmen fallen gewohnlich selbst bei konservativen Schatzwerten so positiv 
aus, daB die Rendite personalpsychologischer Interventionen durch andere 
Investitionen kaum zu iibertreffen ist. In diesem Zusammenhang wird Way- 
ne Cascio (1991) zitiert, nach dessen Auffassung die Sprache des Manage- 
ments nicht Validitatskoeffizienten, sondern Dollars sind. Die Beobachtung, 
wie eine sehr esoterische Psychologin dem Vorstand eines groBen Unterneh- 
mens den Kopf verdrehen konnte, hat beim Herausgeber dieses Bandes 
Zweifel an Cascios Diktum hinterlassen. Auf diese Merkwiirdigkeit ange- 
sprochen, erklarte besagter Vorstand: „Wissen Sie, was wir von einem Psy- 
chologen erwarten, ist nicht Nachhilfe in Investitionsrechnung und Con- 
trolling; das konnen wir selber. Was uns beeindruckt, ist vielmehr, wenn 
jemand die Tiefen des menschlichen UnbewuBten ausleuchten kann.“ In die- 
ser Richtung, das muB man zugeben, hat das vorliegende Lehrbuch - und hat 
wohl die Personalpsychologie insgesamt - erhebliche Defizite. 

Es folgen nun die letzten vier von insgesamt 22 Kapiteln. 22 Kapitel sind 
fiir das erste Lehrbuch der Personalpsychologie nicht wenig, und doch konn- 
te man sich noch eine ganze Reihe zusatzlicher Themen vorstellen. Die Per- 
sonalpsychologie ist noch kein wohldefiniertes, abgegrenztes Gebiet. Dies 
ist quasi ein Vorschlag, was darunter zu fassen sei; das Gebiet wird noch 
wachsen, vielleicht auch schrumpfen auf Kernbereiche, sich entwickeln mit 
den okonomischen, technischen, sozialen, rechtlichen und ideologischen 
Fortschritten in Wirtschaft und Gesellschaft. Moge der Text zunachst einmal 
in dieser Form der Sache und seinen Lesern dienlich sein. 
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Allein im europaischen 
Ausland sind ca. 80.000 
deutsche Fach- und Fuh- 
rungskrafte mit einem befri- 
steten Arbeitsvertrag tatig. 

Probleme bei internationalen 
Einsatzen: Interaktionspartner 
reagieren anders als erwartet, 
vertraute Verhaltensweisen 
sind mit anderen Bedeutun- 
gen verknupft, bewahrte 
Handlungsroutinen erweisen 
sich als unzureichend und der 
Spielraum zwischen er- 
wunschtem und unerwunsch- 
tem Verhalten bleibt unklar. 



Abbrecherquoten bei Aus- 
landseinsatzen liegen zwi- 
schen 5% und 30%. Noch 
hoher durfte die Anzahl der 
Mitarbeiter liegen, die ihren 
Einsatz zwar beenden, sich 
aber im Gastland weder wohl 
fuhlen noch die erwartete 
Leistung erbringen. 



1 Veranderungen der Anforderungen an Mit- 
arbeiter international tatiger Unternehmen 

Die deutsche Volks wirtschaft durchlauft seit drei Jahrzehnten eine Phase der 
Internationalisierung. Deutsche Unternehmen entdecken verstarkt auslandi- 
sche Markte fiir ihre Produkte und Dienstleistungen, griinden dort Verkaufs- 
niederlassungen, errichten Fertigungsstatten jenseits der Landesgrenzen oder 
schlieBen sich mit Unternehmen im Ausland zusammen. Im Zuge der schritt- 
weisen Verwirklichung eines europaischen Binnenmarktes haben die grenz- 
iiberschreitenden Unternehmensaktivitaten in den letzten Jahren einen zu- 
satzlichen Schub erhalten. Von dieser Entwicklung sind nicht allein 
GmBunternehmen betroffen, sondern dutch den Wegfall nationaler Marktni- 
schen im internationalen Wettbewerb zunehmend auch mittelstandische Fir- 
men. 

Mit der grenzuberschreitenden Unternehmenstatigkeit sind gleichzeitig 
neue Anforderungen an das Personal und an die Personalarbeit entstanden 
(z. B. Kuhlmann, 1995a; Macharzina, 1992; Wunderer, 1992). Insbesondere 
wild ein Stamm von international einsetzbaren und einsatzbereiten Mitarbei- 
tern benotigt. So ist die Zahl der Fach- und Fuhrungskrafte, die zeitlich befri- 
stet im Ausland tatig sind, in den letzten Jahren kontinuierlich gestiegen. 
Zwar liegen keine genauen Angaben liber die von deutschen Unternehmen 
an auslandische Standorte entsandten Mitarbeiter vor, doch wird geschatzt, 
daB derzeit allein im europaischen Ausland ca. 80.000 Deutsche mit einem 
befristeten Arbeitsvertrag fiir privatwirtschaftliche und offentliche Organi- 
sational tatig sind (Kuhlmann, 1995a, S. 1). Um ein Vielfaches grbBer durfte 
die Anzahl der Mitarbeiter sein, die innerhalb Deutschlands im Exportge- 
schaft tatig sind, die in multinationalen Teams arbeiten oder die regelmaBig 
geschaftlich ins Ausland reisen. 

Internationale Einsatze sind mit anderen und oftmals schwierigeren An- 
forderungen verbunden als eine Tatigkeit im Heimatunternehmen. Tabelle 1 
zeigt typische Erfahrungen, die beispielsweise bei einer Auslandsentsendung 
im beruflichen und privaten Bereich bewaltigt werden miissen. 

Tabelle 1: 

Charakteristische Erfahrungen wahrend der Auslandsentsendung 



• Auslandische Interaktionspartner reagieren anders als vom Mitarbeiter 
erwartet. 

• Vertraute Signale, Worte und Verhaltensweisen werden im Ausland 
mit anderen Bedeutungen verknupft. 

• Die Ziele, Normen und Rollen, die das Verhalten der Mitglieder im 
Gastland bestimmen, bleiben verborgen. 

• Bisher bewahrte Verhaltensroutinen erweisen sich in der neuen Umge- 
bung als unzureichend. 

• Der Spielraum zwischen dem im Gastland erwiinschten und uner- 
wiinschten Verhalten kann vom Mitarbeiter nicht klar abgegrenzt wer- 
den. 

• Der Mitarbeiter muB auf vertraute Annehmlichkeiten verzichten und 
bisher ungewohnte Belastungen ertragen. 



Entsandte Mitarbeiter werden den damit verbundenen Anforderungen oft- 
mals nicht gerecht. So liegen Schatzungen der Abbrecherquoten bei Aus- 
landsentsendungen zwischen 5% und 30% (Torbiorn, 1982; Tung, 1984; 
Zeira & Banai, 1985). Die Anzahl der Fach- und Fuhrungskrafte, die ihren 
Auslandseinsatz zwar planmaBig beenden, sich aber im Gastland weder wohl 
fuhlen noch die erwartete berufliche Leistung erbringen, durfte noch weit 
holier liegen. Fiir den Mitarbeiter ist ein erfolglos verlaufender oder vorzei- 
tig abgebrochener Auslandseinsatz oftmals mit Karrierenachteilen, Anse- 
hensverlust im Kollegenkreis und Selbstwertkrisen verbunden (Mendenhall 
& Oddou, 1985). Die moglichen Konsequenzen fiir das entsendende Unter- 
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nehmen reichen von Imageschaden bis hin zu Millionenverlusten bei ge- 
scheiterten Joint Ventures (Zeira & Banai, 1985). 

Neue Anforderungen und Risiken ergeben sich auch bei der Zusammenar- 
beit in multinational zusammengesetzten Teams, bei Verhandlungen mit aus- 
landischen Geschaftspartnern oder beim Ftihren auslandischer Mitarbeiter. 
Wie noch zu zeigen sein wird, sind nur wenige bewahrte Vorgehensweisen 
und Instrumente verfiigbar, um den internationalen Einsatz von Fach- und 
Fiihrungskraften sowohl im Hinblick auf die Unternehmensinteressen als 
auch auf die Mitarbeiterziele zu verbessern. Wo bewahrte Verfahren beste- 
hen, werden sie in der Personalpraxis noch nicht breit genutzt. 



2 Arbeiten in kulturellen Uberschneidungs- 
situationen 



2.1 Die Kulturgebundenheit menschlichen 
(Arbeits-) Verhaltens 



Um das Konzept „Kultur“ ein- und abzugrenzen, existieren zahlreiche und 
uneinheitliche Definitionsversuche (vgl. v. Keller, 1982). Die Begriffsbe- 
stimmungen lassen sich danach einteilen, ob sie Kultur tiberwiegend als Ver- 
haltensresultat oder als Verhaltensursache begreifen. Abbildung 1 zeigt ein 
einfaches Kulturmodell, das auf dieser Unterscheidung aufbaut und das so- 
wohl auf Landeskulturen als auch auf Unternehmenskulturen anwendbar ist. 
Auf der obersten Ebene des dreistufigen Schichtenmodells von Schein 
(1985) sind die Manifestationen einer Kultur, wie Verhaltensmuster, Spra- 
che, Technik, Kunst usw. angesiedelt. Diese kulturellen Erzeugnisse sind 
sichtbar, aber fur Partner aus einer anderen Kultur nicht immer einsichtig. 
Sie werden von den beiden tieferen Kulturebenen beeinfluBt. Wahrend die 
Werte und Normen auf der zweiten Ebene dem BewuBtsein noch zuganglich 
sind, wird davon ausgegangen, daB die Grundannahmen auf der untersten 
Ebene, etwa zur Natur des Menschen, zur Zeit oder zur Kausalitat, so tief im 
Denken verwurzelt sind, daB sie in der Regel Mitgliedern einer Kultur nicht 
bewuBt sind. Gleichwohl haben diese Grundannahmen als Weltbild einen 
wesentlichen EinfluB auf das Verhalten der Mitglieder einer Kultur. 



Kulturell gepragte Werte, 
Normen und Grundannahmen 
spiegeln sich in den Metho- 
den der Unternehmensfuh- 
rung wider. 




Abbildung 1: 

Drei Ebenen der Kultur (nach Schein, 1985) 
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Die Wahrscheinlichkeit von 
MiBverstandnissen und 
Konflikten steigt mit der 
Divergenz der Kulturstan- 
dards. 



Kulturen lassen sich nach 
verschiedenen Dimensionen 
klassifizieren. 



Kultur gleicht demnach einem Eisberg, bei dem nur die Spitze aus dem 
Wasser ragt und der bei weitem groBte Teil sich unterhalb der Oberflache 
befindet. Ubertragt man diese Analogie auf interkulturelle Begegnungen, so 
sind auftretende Schwierigkeiten nur auf den ersten Blick in Verhaltensun- 
terschieden der Beteiligten begrtindet. Die Ursachen fur interkulturelle 
Probleme sind vielmehr im Zusammentreffen divergierender Normvorstel- 
lungen, Werthaltungen und Grundannahmen zu sehen, die in ihrer Unter- 
schiedlichkeit von den Beteiligten nicht erkannt oder akzeptiert werden. Es 
liegt eine „kulturelle Uberschneidungssituation“ (Thomas, 1995, S. 88) vor. 
Die Wahrscheinlichkeit von MiBverstandnissen und Konflikten steigt mit der 
Divergenz der Werthaltungen, Normvorstellungen und Grundannahmen - 
kurz: der „Kulturstandards“ -, auf denen das Handeln der Beteiligten ful.it. 
Daher bergen Geschaftsverhandlungen zwischen Deutschen und Chinesen 
ein groBeres Konfliktpotential als etwa zwischen Deutschen und Schwei- 
zern. 

Tabelle 2 zeigt drei Strukturierungsversuche, die haufig herangezogen 
werden, um Unterschiede zwischen Kulturen einschlieBlich ihrer Konse- 
quenzen ftir das Wirtschaftsleben aufzuzeigen. 

Fur die Anthropologen Kluckhohn und Strodtbeck reprasentieren die Di- 
mensionen ihres Klassifikationsversuches universelle Grundfragen mensch- 
lichen Lebens, auf die jede Gesellschaft spezifische Antworten gefunden hat. 



Tabelle 2: 

Drei Ansatze des Kulturvergleichs 



Dimension 


Auspragungen 


Kluckhohn und Strodtbeck (1961) 


Bewertung der menschlichen 
Natur 


Gut/bose/ambivalent und veran- 
derbar/unveranderbar 


Verhaltnis von Mensch und 
natiirlicher Umwelt 


Unterwerfung der Natur/Harmo- 
nie/Beherrschung durch die Natur 


Zeitorientierung 


V ergangenheit/Gegenwart/ 
Zukunft 


Zweck menschlicher Aktivitat 


Ausleben/W eiterentwicklung/ 
Leistung 


Gestaltung von sozialen Bezie- 
hungen 


Hierarchisch/partnerschaftlich/ 

individualistisch 


Hofstede (1980) 


Akzeptanz von Machtunterschie- 
den 


Geringe/starke Machtungleichheit 


Integration einzelner in soziale 
Gruppen 


Individualismus/Kollektivismus 


Umgang mit UngewiBheit 


Geringes/starkes Tolerieren von 
Unsicherheit 


Orientierung an geschlechtsspe- 
zifischen Wertvorstellungen 


Maskulinitat/Femininitat 


Trompenaars (1993) 


Geltungsbereich von Regeln 


Universell/situationsspezifisch 


Integration einzelner in soziale 
Gruppen 


Individualismus/Kollektivismus 


Ausdruck von Emotionen 


Hemmung/Offenheit 


Trennung verschiedener Lebens- 
bereiche 


Klar/verschwommen 


Quellen des gesellschaftlichen 
Status 


Leistung/Herkunft 


Zeitorientierung 


V ergangenheit/Gegenwart/ 
Zukunft 


Verhaltnis von Mensch und 
natiirlicher Umwelt 


Selbstbestimmter/auBengeleiteter 

Mensch 
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Anhand des Antwortmusters lassen sich Kulturen voneinander unterschei- 
den. Hofstede und Trompenaars haben dagegen ihre Klassifizierungsversu- 
che auf der Basis von Umfragen bei groBen Stichproben von Mitarbeitern 
internationaler Konzerne entwickelt. So hat Hofstede (1980) bei 116.000 
IBM-Mitarbeitern in mehr als 50 Landern die arbeitsbezogenen Werthaltun- 
gen erhoben, faktorenanalytisch auf die Dimensionen „Machtdistanz“, „In- 
dividualismus“, „Unsicherheitsvermeidung“ und „Maskulinitat“ reduziert 
und auf dieser Grundlage die Untersuchungslander miteinander verglichen. 

Die Positionierung einer Landeskultur auf den genannten Dimensionen 
spiegelt sich nicht zuletzt in den Konzepten und Methoden der Unterneh- 
mensfuhrung wider. So sind etwa Fiihrungsverhalten und Anreizsysteme in 
eher „kollektivistischen“ Landern wie Japan starker auf Gruppenleistung 
ausgerichtet als in mehr „individualistischen“ Landern wie Deutschland oder 
USA. Ob derartige Unterschiede im Wirtschaftsleben auch kiinftig bestehen 
bleiben oder - einer universellen marktwirtschaftlichen Logik folgend - 
schwinden, ist Gegenstand kontroverser Diskussionen (Hofstede, 1980; v. 
Keller, 1982). Am weitesten vorangeschritten ist die weltweite Konvergenz 
der Unternehmensfuhrung in den Bereichen der Planung und des Con- 
trolling. Mitarbeiterfiihrung (vgl. Kapitel 12) und Personalarbeit werden da- 
gegen auf absehbare Zeit die Kulturgebundenheit individueller Praferenzen 
und Verhaltensweisen zu berucksichtigen haben. 



2.2 Problembereiche interkultureller Begegnungen 
im Arbeitsleben 

Die Einsicht in die Kulturabhangigkeit der Unternehmensfuhrung hat zahl- 
reiche Studien angeregt, die Verhaltensmuster von Unternehmensmitglie- 
dern und deren Personlichkeitsmerkmale iiber verschiedene Kulturen hinweg 
vergleichen. Einige der am besten erforschten potentiellen Problemfelder bei 
interkulturellen Wirtschaftskontakten sind die Mitarbeiterfiihrung, die Ar- 
beitsmotivation, der Verhandlungsstil, das Zeitkonzept sowie das Raumver- 
halten. 

Mitarbeiterfiihrung: Der von Mitarbeitern praferierte und von Vorgesetz- 
ten praktizierte Fiihrungsstil erweist sich in hohem MaBe als kulturabhangig 
(Adler, 1997; Hofstede, 1980; Ronen, 1986). So ergaben sich bei einer Be- 
fragung von Laurent (1983) groBe Unterschiede im Selbstverstandnis von 
Fiihrungskraften aus verschiedenen Landern. Beispielsweise vertreten Ma- 
nager aus Siideuropa und Siidostasien im Gegensatz zu ihren Kollegen aus 
Nordamerika und Nordeuropa die Auffassung, daB Vorgesetzte sich vor ih- 
ren Mitarbeitern als iiberlegen darstellen miissen und sich keine BloBe geben 
dtirfen. Dieses Selbstverstandnis steht im Einklang mit einem patriarchali- 
schen Fuhrungsstil, wie er etwa in Frankreich, Japan oder Indien vorherrscht. 
Im Gegensatz dazu wird in Landern wie Deutschland, Schweden oder USA 
ein mehr kooperativer Fuhrungsstil beobachtet. Divergierende Vorstellun- 
gen iiber das Fiihren und Gefiihrtwerden erschweren die Vorgesetzten-Mit- 
arbeiter-Beziehungen. Ein amerikanischer Manager, der iiber einen kollegia- 
len Umgangston ein enges Vertrauensverhaltnis zu seinen indischen 
Mitarbeitern aufbauen mochte, erreicht das Gegenteil dessen, was er beab- 
sichtigt: MiBtrauen, Distanzierung und Respektverlust. Weitere Konfliktzo- 
nen sind unterschiedliche Auffassungen zum angemessenen Grad der Auf- 
gabendelegation, zum AusmaB an Mitarbeiterpartizipation, zur Form von 
Leistungsriickmeldungen oder zur Klarheit von Anweisungen. 

Arbeitsmotivation: Was Menschen motiviert, variiert von Kultur zu Kul- 
tur. Das Motiv der Selbstverwirklichung ist fur individualistische Kulturen 
mit einer geringen Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung kennzeichnend, 
nicht aber fur gruppenorientierte und unsicherheitsvermeidende Gesellschaf- 
ten (Hofstede, 1980). In den meisten ostasiatischen Landern stellen Ver- 
pflichtungen gegenuber der sozialen Bezugsgruppe oder das Motiv des Ge- 
sichtswahrens weit wichtigere Verhaltensdeterminanten dar als der Drang 



Das Selbstverstandnis von 
Ftihrungskraften, Auffassun- 
gen uber den angemessenen 
Delegationsgrad, das Ma(3 an 
Mitarbeiterpartizipation, die 
Form von Leistungsriickmel- 
dungen und die Klarheit von 
Anweisungen sind kulturab- 
hangig. 



Was Menschen motiviert, 
variiert von Kultur zu Kultur. 
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Unterschiede im Verhand- 
lungsstil stellen eine Quelle 
von Irritationen, MiBverstand- 
nissen und Konflikten bei 
interkulturellen Geschaftsbe- 
gegnungen dar. 



Unterschiede im Zeitkonzept 
losen bei interkulturellen 
Begegnungen ethnozentri- 
sche Verhaltensweisen aus. 



Bei interkulturellen Kontakten 
fuhrt abweichendes Raumver- 
halten zu negativen Bewertun- 
gen des fremdkulturellen 
Interaktionspartners. 



nach Selbstverwirklichung, der dort als Egoismus und Riicksichtslosigkeit 
bewertet wird. Ebensowenig kann davon ausgegangen werden, dab Men- 
schen aus verschiedenen Kulturkreisen mit gleicher Intensitat und in densel- 
ben Lebensbereichen einem Leistungsbedurfnis folgen (Ronen, 1986). Ein 
Leistungsstreben nach dem Verstandnis westlicher Industrienationen setzt 
voraus, dab Mitarbeiter bereit sind, die Erfiillung der Arbeitsaufgabe als per- 
sonlichen Erfolgsmabstab zu akzeptieren. Dem stehen Kulturen gegeniiber, 
in denen die Arbeit nicht das zentrale Lebensinteresse ist (z. B. Mexiko) oder 
die den Erfolg personlichen Strebens in Abhangigkeit von auberen bzw. gott- 
lichen Kraften sehen (z. B. Saudi-Arabien). 

Verhandlungsstil: Auch wenn die Sprachbarriere iiberwunden werden 
kann, stellen Unterschiede im Verhandlungsstil eine wesentliche Quelle von 
Irritationen, Mibverstandnissen und Konflikten bei interkulturellen Begeg- 
nungen im Bereich der Wirtschaft dar (Knapp, 1995). So pflegen etwa Japa- 
ner einen indirekten und wenig expliziten Kommunikationsstil, bei dem Kri- 
tik oder Ablehnung in der Regel nicht in verbaler Form ausgedriickt werden, 
sondern durch das Stellen einer Gegenfrage, das Ausweichen auf ein anderes 
Thema usw. Dieser „gesichtswahrende“ Kommunikationsstil wird in der 
Regel auch bei geschaftlichen Kontakten mit Auslandern beibehalten und 
verursacht dort Irritationen. Graham (1985) hat in einer kulturvergleichen- 
den Untersuchung festgestellt, dab Japaner in Verhandlungen weit seltener 
Ablehnung oder Widerspruch aubern als Brasilianer oder US-Amerikaner, 
dab sie aber gleichzeitig die wenigsten Konzessionen eingehen. Der japani- 
sche Verhandlungsstil kann daher in der Form als zurtickhaltend und ver- 
bindlich, aber in der Sache relativ unnachgiebig bezeichnet werden. Auslan- 
dische Geschaftspartner, die dieses Verhalten als Zustimmung deuten und 
schwache Signale - etwa den geauberten Hinweis auf weiteren Verhand- 
lungsbedarf - iibersehen, sind vom negativen Ausgang einer Verhandlung 
oftmals iiberrascht. 

Zeitkonzept: Zwischen Kulturen bestehen erhebliche Unterschiede im 
Zeitkonzept, was sich auf den Planungshorizont, die Handlungsorganisation 
und die Piinktlichkeit auswirkt. In „monochronen“ Kulturen (Hall, 1969), 
wie Deutschland oder USA, herrscht ein lineares Zeitverstandnis vor: Zeit 
erstreckt sich von der Vergangenheit iiber die Gegenwart in die Zukunft, sie 
„verrinnt“ und stellt somit ein knappes Gut dar, das eingeteilt, gespart oder 
verschwendet werden kann. In Kulturen mit einem „polychronen“ Zeitsy- 
stem, wie Lateinamerika, Naher Osten oder Mittelmeerraum, besteht dage- 
gen ein starker zirkulares Zeitverstandnis: Zeit wird als nahezu unbegrenztes 
Gut angesehen, Piinktlichkeit spielt eine geringe Rolle, Handlungsablaufe 
iiberschneiden sich. Unterschiedliche Zeitvorstellungen bergen bei interkul- 
turellen Begegnungen ein erhebliches Konfliktpotential. So losen zeitauf- 
wendige Entscheidungsprozesse, eine scheinbare Ineffizienz von Geschafts- 
vorgangen und die Notwendigkeit zum Aufbau langfristiger Beziehungen 
bei deutschen Entsandten in Japan haufig aggressive Verhaltensweisen und 
ethnozentrische Verurteilungen aus (Stahl, 1998, S. 160 ff.). 

Raumverhalten: Korperliche Beriihrungen, zu lautes Sprechen und dau- 
ernder Blickkontakt werden in „Nicht-Kontakt-Kulturen“ (Hall, 1969), wie 
Deutschland, USA oder Japan, als Bedrohung oder Einbruch in die Privat- 
sphare gedeutet. Hingegen sind diese Verhaltensweisen in „Kontakt-Kultu- 
ren“, wie in weiten Teilen Lateinamerikas, des Mittelmeerraums oder des 
Nahen Ostens, allgemein akzeptierte Bestandteile einer Begegnung. So wird 
ein Japaner auf die in Lateinamerika verbreitete Sitte, einen langjahrigen, gut 
bekannten Geschaftspartner mit einer Umarmung zu begriiben, mit Versto- 
rung reagieren (Adler, 1997, p. 219). Bei internationalen Verhandlungen 
fuhrt kulturell unterschiedliches Blickkontaktverhalten nicht selten zu Fehl- 
schliissen, wenn etwa Brasilianer den aus ihrer Sicht zu geringen Blickkon- 
takt von Japanern als Desinteresse deuten, die japanische Delegation dage- 
gen die auf sie gerichteten Blicke als aufdringlich oder aggressiv empfindet 
(Graham, 1985). 

Die angefuhrten Beispiele verdeutlichen, dab kulturelle Uberschneidungs- 
situationen im Bereich der Wirtschaft eine Fiille von Konfliktmoglichkeiten 
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bergen. Sie stellen gleichzeitig besondere Anforderungen an Mitarbeiter, die 
als Entsandte im Ausland arbeiten, in multikulturellen Arbeitsgruppen tatig 
sind oder auslandische Mitarbeiter ftihren. Nachfolgend wird am Beispiel 
der Auslandsentsendung und der multikulturellen Gruppenarbeit aufgezeigt, 
welche Defizite bei der gegenwartigen Gestaltung des Personaleinsatzes in 
internationalen Aufgabenfeldern bestehen und welche Ansatze zu ihrer Be- 
seitigung oder Minderung vorliegen. 



3 Auslandsentsendung von Fach- und 
Fuhrungskraften 

Die Zielsetzung und Bedeutung eines Auslandseinsatzes hangen von der In- 
ternationalisierungsstrategie eines Unternehmens ab. Heenan und Perlmutter 
(1979) unterscheiden vier idealtypische Ausrichtungen, die auch Vorgaben 
zum internationalen Personaleinsatz umfassen. Im Rahmen einer „ethnozen- 
trischen" Strategic werden Fach- und Fuhrungskrafte des Stammhauses ent- 
sandt, um Schliisselpositionen in Auslandsgesellschaften zu besetzen. Ihre 
Aufgabe besteht vor allem darin, die Auslandsaktivitaten im Sinne des 
Stammhauses zu koordinieren und zu kontrollieren. Der „polyzentrische“ 
Ansatz betont dagegen die Eigenstandigkeit der Auslandsgesellschaften. 
Fach- und Fiihrungspositionen werden bei dieser Strategic ausschlieBlich mit 
Gastlandangehorigen besetzt. Bei der „regiozentrischen“ und „geozentri- 
schen“ Ausrichtung verfolgt man den Grundsatz, daB Schliisselpositionen 
regional oder weltweit nicht nach Nationalist, sondern ausschlieBlich nach 
Qualifikation und Feistung besetzt werden. 

In der Praxis treten diese vier Ausrichtungen so gut wie nie in „Reinform“ 
auf. Gleichwohl ist festzustellen, daB bei deutschen Unternehmen gegenwar- 
tig ein Personaleinsatz nach ethnozentrischem Muster iiberwiegt (Wunderer, 
1992). Dies ist u.a. daraus ersichtlich, daB Entsendungen in der Regel vom 
Stammhaus in die Auslandsgesellschaften vorgenommen werden, aber nur 
selten qualifizierte Gastlandangehorige in die Zentrale entsandt werden und 
nur wenige Querversetzungen zwischen Auslandsgesellschaften erfolgen. 
Die nachfolgenden Erlauterungen zur Gestaltung von Auslandseinsatzen be- 
ziehen sich daher auf Entsendungen vom deutschen Stammhaus in die Aus- 
landsgesellschaft. 



3.1 Entsendungsziele aus Sicht des Unternehmens 
und der Mitarbeiter 

Zu den vielfaltigen Zielen, die internationale Unternehmen mit der Auslands- 
entsendung von Fach- und Fuhrungskraften verfolgen, gehoren der Transfer 
von technischem und wirtschaftlichem Know-how, die Forderung des Kom- 
munikationsflusses zwischen der Auslandsgesellschaft und dem Stammhaus, 
die Durchsetzung einer einheitlichen Unternehmenspolitik und die Entwick- 
lung von internationaler Managementkompetenz (Wirth, 1992). Alle diese 
Ziele erfordern es, Beziehungen mit einheimischen Kollegen, Mitarbeitern, 
Geschaftspartnern oder anderen Interessenvertretern des Gastlandes aufzu- 
bauen und zu pflegen. Gleichzeitig fungieren Entsandte als Schaltstelle zwi- 
schen dem Stammhaus und der Auslandsgesellschaft, die den Informations- 
austausch aufrechtzuerhalten hat. Aus dieser Stellung im Spannungsfeld von 
lokalen Anpassungsnotwendigkeiten und iibergreifenden Abstimmungser- 
fordernissen leiten sich vielfaltige Interessen- und Foyalitatskonflikte ab, 
welche die Rolle des Auslandsentsandten auBerordentlich schwierig erschei- 
nen lassen (vgl. Stahl, 1998; Torbiorn, 1982). 

Die Gestaltung von Auslandseinsatzen muB neben den Unternehmenszie- 
len auch den Entsendungsmotiven der Mitarbeiter gerecht werden. Deutsche 
Fach- und Fuhrungskrafte erhoffen sich von einer Auslandsentsendung vor 



Zielsetzung und Bedeutung 
eines Auslandseinsatzes 
hangen von der Internationali- 
sierungsstrategie eines 
Unternehmens ab. 



Entsendungsziele erfordern, 
daB der delegierte Mitarbeiter 
Beziehungen zu Einheimi- 
schen pflegt und gleichzeitig 
als Schaltstelle zum Stamm- 
haus fungiert. 
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Fach- und Fiihrungskrafte 
erhoffen sich von einer 
Auslandsentsendung einen 
Karrieresprung, berufliche 
Weiterentwicklung und ein 
groReres MaR an Aufgaben- 
vielfalt, Entscheidungsauto- 
nomie und Verantwortung. 



Deutsche Mitarbeiter sind 
„auslandsmiide“. Bei der 
Besetzung von Auslandsposi- 
tionen steht meist nur eine 
geringe Zahl von Kandidaten 
zur Verfugung. 



Entsendungsentscheidungen 
erfolgen nahezu ausschlieR- 
lich auf der Grundlage der 
fachlichen Eignung. Als 
Auswahlinstrumente werden 
vornehmlich unstandardisier- 
te Interviews und Vorgesetz- 
tenbeurteilungen verwendet. 



Strukturierte Interviews und 
Assessment Center erfassen 
erfolgsrelevante Personen- 
merkmale beim Auslandsein- 
satz wie Ambiguitatstoleranz, 
Non-Ethnozentrismus und 
Verhaltensflexibilitat. 
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allem einen Karrieresprung, berufliche Weiterentwicklung und ein groBeres 
MaB an Aufgabenvielfalt, Entscheidungsautonomie und Verantwortung (Ku- 
mar & Karlshaus, 1992; Wirth, 1992). Zu den privaten Zielen zahlt dariiber 
hinaus das Wohlbefinden der begleitenden Familienangehorigen. Je groBer 
die Kongruenz zwischen den Anspriichen eines Mitarbeiters und deren Rea- 
lisierung beim Auslandseinsatz ausfallt, desto zufriedener wird er sich fiih- 
len. 



3.2 Rekrutierung und Auswahl 

Das zentrale Problem bei der Rekrutierung von Mitarbeitern fiir einen Aus- 
landseinsatz besteht darin, daB iiblicherweise nur eine kleine Anzahl von 
Kandidaten zur Verfugung steht. Zum einen ist die Entsendungsbereitschaft 
bei Mitarbeitern deutscher Unternehmen gering (Macharzina, 1992; Wirth, 
1992), zum anderen sind die Anforderungen in Auslandspositionen oftmals 
so speziell, daB auch in groBeren Unternehmen nur ein begrenzter Kreis von 
Fach- und Fuhrungskraften fiir eine Auslandsentsendung in Frage kommt 
(Domsch & Lichtenberger, 1995). AuBerdem verzichten die abgabefahigen 
Stellen im Stammhaus nur ungern auf einen bewahrten Mitarbeiter und sind 
bei Bedarfsmeldungen von Auslandsgesellschaften mit Kandidatenvorschla- 
gen entsprechend zuriickhaltend. Bisweilen kommt es deshalb vor, daB bei 
einer Stellenbesetzung im Ausland der erstbeste Bewerber auf die Reise ge- 
schickt wird. „The man chosen is often simply the man who happened to be 
there’ 4 (Torbiorn, 1982, S. 51). 

Auswahlentscheidungen fiir Auslandseinsatze werden nahezu ausschlieB- 
lich anhand der fachlichen Eignung der Kandidaten getroffen (Wirth, 1992). 
Falls iiberfachliche Merkmale erhoben werden, handelt es sich im allgemei- 
nen um Auswahlkriterien, die bei der Besetzung von Inlandspositionen Ver- 
wendung finden. Einstellungen und Fahigkeiten, die fiir den Umgang mit 
Menschen aus einer anderen Kultur wichtig sind, bleiben dagegen weitge- 
hend unberiicksichtigt. Dieser Auswahlpraxis liegt die Annahme zugrunde, 
daB ein Mitarbeiter, der seine Aufgaben im Heimatland mit Erfolg bewaltigt 
hat, trotz veranderter Umfeldbedingungen im Ausland ebenfalls erfolgreich 
sein wird. Dabei wird jedoch iibersehen, daB Auslandseinsatze andere und 
oft schwierigere Anforderungen mit sich bringen als Stammhaustatigkeiten 
(vgl. Tabelle 1). 

Auch die eingesetzten Auswahlinstrumente weisen Defizite auf. Verwen- 
det werden vornehmlich unstandardisierte Interviews und Vorgesetztenbe- 
urteilungen. Verfahren mit hoherer Prognosegute wie das Assessment Cen- 
ter (vgl. Kapitel 6) spielen bei der Auswahl von Mitarbeitern fiir einen 
Auslandseinsatz bislang kaum eine Rolle (Wirth, 1992). AuBerdem bleibt 
die Familiensituation des Entsendungskandidaten zumeist unberiicksichtigt, 
obwohl Studien zeigen, daB der Erfolg eines Auslandseinsatzes maBgeblich 
von der Anpassung des (Ehe-) Partners abhangt (Adler, 1997; Tung, 1984). 

In den letzten Jahren wurden verschiedene Verfahren entwickelt, die Aus- 
wahlentscheidungen fiir Auslandspositionen gezielt unterstiitzen (Deller, 
1996; Stahl, 1995a, 1995b). Kiihlmann und Stahl (1998) schlagen ein mehr- 
stufiges Verfahren vor, das neben der Erkundung der individuellen und fami- 
liaren Voraussetzungen fiir einen Auslandsaufenthalt auch die Duchfiihrung 
eines strukturierten Interviews oder eines Assessment Centers zur Ermitt- 
lung der Auslandseignung vorsieht. Wahrend das strukturierte Auswahlin- 
terview die Eignung fiir ein spezifisches Zielland erfaBt, iiberpriift das 
„Interkulturelle Assessment Center 11 mit Hilfe von Rollenspielen, Verhand- 
lungssimulationen, Fallstudien, Gruppendiskussionen, Filmanalysen und 
anderen Verfahren die allgemeine Auslandseignung der Teilnehmer. Dabei 
werden sieben Anforderungsmerkmale erhoben, die sich in einer Vielzahl 
von empirischen Studien und in eigenen Untersuchungen bei mehr als 300 
Auslandsentsandten als erfolgskritisch erwiesen haben: 

(1) Ambiguitatstoleranz: Die Neigung, sich in unsicheren, mehrdeutigen 
oder komplexen Situationen nicht beeintrachtigt zu fiihlen. 
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(2) Verhaltensflexibilitdt: Die Fahigkeit, sich schnell auf veranderte Bedin- 
gungen einzustellen und darin auf ein breites Verhaltensrepertoire zu- 
rtickzugreifen. 

(3) Zielorientierung: Die Fahigkeit, auch unter erschwerten Bedingungen 
zielstrebig auf die Erreichung der gestellten Aufgaben hinzuarbeiten. 

(4) Kontaktfreudigkeit: Die Neigung, soziale Kontakte aktiv zu erschlieBen 
und bestehende Beziehungen aufrechtzuerhalten. 

(5) Einfuhlungsvermogen: Die Fahigkeit, Bediirfnisse und Handlungsab- 
sichten von Interaktionspartnern zu erkennen. 

(6) Polyzentrismus: Vorurteilsfreiheit gegeniiber anderen Meinungen, Ein- 
stellungen und Handlungsmustern, insbesondere fremdkultureller Pra- 
gung. 

(7) Metakommunikcitive Kompetenz: Die Fahigkeit, in schwierigen Ge- 
sprachssituationen steuernd einzugreifen und Kommunikationsstorun- 
gen zu beheben. 

Abbildung 2 verdeutlicht am Beispiel einer situativen Frage, wie diese An- 
forderungsmerkmale in einem strukturierten Auswahlinterview oder As- 
sessment Center beobachtet werden konnen. Derartige Informationen iiber 
problematische Interaktionssituationen - „critical incidents" - bei einem 
Auslandseinsatz konnen auch im Rahmen von Rollenspielen, Verhandlungs- 
simulationen oder schriftlichen Fallstudien fiir Auswahlzwecke verwendet 
werden. 



Interviewer: 

Sie warden von Ihrer Firma nach Japan entsandt, am ein Projekt in einem 
Joint Venture zu leiten. Nachdem die erste Phase abgeschlossen ist, ha- 
ben sich vier Fiihrungskrdfte der japanischen Partnerfinna angesagt, um 
sich iiber den Fortgang des Projekts zu informieren. Obwohl Sie sich be- 
sonders sorgfaltig vorbereitet haben, haben Sie bei der Prasentation den 
Eindruck, dafi Ihnen die Japaner nicht mit voller Aufmerksamkeit zuho- 
ren. Mitten in Ihrer Prasentation bemerken Sie, dafi einer der japanischen 
Manager eingenickt ist. Wie reagieren Sie? 



Beispiele fiir positive und negative Yerhaltensweisen: 



+ Bezieht Zuhorer aktiver mit ein 
+ Schlagt kurze Erholungspause 
vor 

+ Reagiert mit stillem 
Galgenhumor 

+ Ignoriert den eingenickten 
Japaner 



- Bricht Prasentation ab 

- Droht mit Konsequenzen fiir das 
Projekt 

- Macht sarkastische Bemerkung 

- Provoziert einen offenen 
Konflikt 



Abbildung 2: 

Beispiel fiir eine situative Frage aus dem strukturierten Auswahlinterview 
fiir einen Einsatz in Japan 



Sowohl das strukturierte Auswahlinterview fiir den Auslandseinsatz als auch 
das Interkulturelle Assessment Center haben sich in ersten Evaluierungsstu- 
dien bewahrt (vgl. Kiihlmann & Stahl, 1998). So hat sich gezeigt, daB Mitar- 
beiter nach Durchlauf eines einjahrigen internationalen Personalentwick- 
lungsprogramms bei einer Parallelform des Interkulturellen Assessment 
Centers auf fast alien Merkmalsdimensionen hohere Werte aufwiesen als 
zuvor. 

Am Beispiel der Rekrutierung und Auswahl von Mitarbeitern fiir einen 
Auslandseinsatz zeigt sich deutlich, daB einzelne MaBnahmen der internatio- 
nalen Personalarbeit ein in sich stimmiges Gesamtkonzept bilden miissen. 
So wird nur in Unternehmen, die international erfahrene Fach- und Fiihrungs- 
krafte als wichtige Ressource betrachten und die Auslandserfahrungen - 



„Critical incidents" bei einem 
Auslandseinsatz konnen fur 
Rollenspiele, Verhandlungs- 
simulationen und Fallstudien 
genutzt werden. 



Sowohl das strukturierte 
Auswahlinterview als auch 
das Assessment Center 
haben sich in ersten Evaluie- 
rungen bewahrt. 
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Entsendungskandidaten 
werden selten auf das Leben 
und Arbeiten im Gastland 
vorbereitet. 



Wichtige Vorbereitungsziele 
sind die Sensibilisierung fur 
kulturelle Einflusse auf das 
Handeln, das Verstehen von 
kulturellen Differenzen sowie 
der Erwerb von Fertigkeiten 
im Umgang mit Gastlandan- 
gehorigen. 



etwa bei Beforderungsentscheidungen - einen hohen Stellenwert beimessen, 
die Entsendungsbereitschaft der Mitarbeiter ausreichend hoch sein, um iiber- 
haupt eine Auswahl treffen zu konnen. 



3.3 Vorbereitung 

Umfragen bei deutschen Unternehmen zeigen, daB Entsendungskandidaten, 
wenn man von Sprachkursen absieht, kaum auf das Leben und Arbeiten in 
einer anderen Kultur vorbereitet werden (Domsch & Lichtenberger, 1995; 
Wirth, 1992). Als Griinde fiir die mangelnde Vorbereitung werden Zeit- 
knappheit im Vorfeld der Entsendung, fehlendes Problem b e w u B t s e i n bei 
Personalverantwortlichen, Unkenntnis bestehender Vorbereitungsprogram- 
me, Zweifel an der Wirksamkeit von VorbereitungsmaBnahmen sowie Ko- 
stengesichtspunkte genannt (Mendenhall & Oddou, 1985; Scherm, 1995; 
Thomas, 1995). Allein aus Kostengriinden auf eine Vorbereitung zu verzich- 
ten, erscheint allerdings sehr kurzsichtig, wenn man bedenkt, welcher Nut- 
zen alleine dadurch entsteht, daB die zu Beginn des Auslandseinsatzes auf- 
tretende Phase verminderter Arbeitseffektivitat durch ein Training verkiirzt 
wird. 

Zur Vorbereitung auf eine Auslandsentsendung gibt es eine Reihe von 
Ansatzen mit unterschiedlicher Zielebene und Methodik. Zu den wichtigsten 
Vorbereitungszielen zahlen: (1) Sensibilisierung fiir kulturelle Einflusse auf 
das Handeln, (2) Kennen und Verstehen von kulturellen Differenzen (Nor- 
men, Werten, Weltsichten, Verhaltensmuster) und (3) Erwerb von Fertigkei- 
ten im Umgang mit Partnern fremdkultureller Pragung (z.B. Umgang mit 
Unsicherheit, Ankniipfen und Stabilisieren personlicher Kontakte, Konfhkt- 
management). Die genannten Ziele reprasentieren in ihrer Abfolge Entwick- 
lungsstufen eines differenzierten Umgangs mit Fremdheit (Kuhlmann, 
1995b). 



Tabelle 3: 

Ziele und Methoden der Vorbereitung auf eine Auslandsentsendung 



Ziele 


Methoden 


(1) Sensibilisierung fiir 
kulturelle Einflusse 
auf unser Handeln 


Semantische Analysen von interkulturel- 
len Gesprachsepisoden; Simulation des 
Lebens in einer fiktiven Kultur; Sensitivi- 
tatstraining. 


(2) Kennen und Verste- 
hen von kulturellen 
Differenzen 


Vortrage, Filmvorfiihrungen, Literaturstu- 
dium iiber “Land und Leute”, Kulturassi- 
milatoren, Fallstudien, Kontrastive 
Kulturanalysen, Auslandsaufenthalte (mit 
vorgegebenen Rechercheauftragen), 
Beratung durch Landeskundige. 


(3) Erwerb von Fertigkei- 
ten im Umgang mit 
Partnern unter- 
schiedlicher fremd- 
kultureller Pragung 


Sprachunterricht; Rollenspiele; Modell- 
lernen; Entspannungsiibungen; operantes 
Konditionieren. 



Wie Tabelle 3 verdeutlicht, lassen sich jedem der genannten Unterziele be- 
stimmte Methoden bzw. didaktische Strategien zuordnen (vgl. auch die 
Uberblicksarbeiten von Kuhlmann, 1995b; Thomas, 1995). Die Wirksam- 
keit vieler dieser Trainingsverfahren wurde durch Evaluationsstudien besta- 
tigt (z.B. Black & Mendenhall, 1990). So hat sich gezeigt, daB Mitarbeiter 
durch sog. „Kulturassimilator“-Trainings (= landerbezogene Trainingsma- 
nuals, die kritische Interaktionssituationen mit Gastlandangehorigen sowie 
kulturadaquate und kulturinadaquate Erklarungen fiir deren Entstehung be- 
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inhalten) fur den Umgang mit fremdlandischen Kollegen, Kunden, Ge- 
schaftspartnern usw. sensibilisiert werden konnen (z.B. Cushner & Landis, 
1996). 

Bei der Umsetzung dieser MaBnahmen ist zu beachten, daB starker als bis- 
her der (Ehe-) Partner - in der Regel die Ehefrau - in die Vorbereitung mit- 
einbezogen werden muB. Dieser ist bei einem Auslandseinsatz oftmals gro- 
Beren Belastungen ausgesetzt als der Entsandte selbst (Adler, 1997). 



3.4 Betreuung 

Die Vielzahl von Veranderungen in der Lebens- und Arbeitssituation, die 
nur teilweise im Vorfeld einer Entsendung absehbar sind, verlangt, daB der 
Mitarbeiter und die ihn begleitende Familie auch wahrend des Auslandsein- 
satzes in verschiedenen Bereichen Unterstlitzung erfahren (Kiihlmann, 
1995a; Schroder, 1995). Unter die fachliche Betreuung fallen alle MaBnah- 
men, die der raschen Einarbeitung im Gastland dienen. Hierzu zahlen etwa 
die Benennung eines Fachbetreuers, die Fortfiihrung der Sprachenausbildung 
oder der Besuch von Weiterbildungsseminaren im Heimat- oder Gastland. 
Die personalwirtschaftliche Betreuung soil in erster Linie die Voraussetzung 
fur eine erfolgreiche Wiedereingliederung des Mitarbeiters im Stammhaus 
schaffen. Hilfreich sind hierfiir die Benennung eines Mentors im Heimatun- 
ternehmen, die Fortfiihrung des urspriinglichen Inlandsgehalts als „Schatten- 
gehalt“, die Beratung in Steuer- und Sozialversicherungsfragen, die Entwick- 
lung eines Karriereplans oder die Organisation von Fleimaturlauben. Die 
psychosoziale Betreuung zielt darauf ab, das Einleben am Einsatzort fiir den 
Mitarbeiter und seine Familie zu erleichtern. Denkbare Ansatzpunkte sind 
etwa die Durchfiihrung eines Orientierungsseminars, eine Einfiihrung in den 
Kreis der Entsandten „vor Ort“ oder die Suche nach Tatigkeitsfeldern fiir den 
(Ehe-) Partner. 

In der gegenwartigen Betreuungspraxis deutscher Unternehmen (vgl. 
Scherm, 1995; Stahl, 1998; Wirth, 1992) sind besonders zwei Defizite her- 
auszuheben. Zum einen erfahrt der (Ehe-) Partner nur wenig Unterstiitzung 
bei der Arbeitssuche im Gastland. Dieser Betreuungsmangel ist nicht nur 
deshalb problematisch, weil sich die Unzufriedenheit des (Ehe-) Partners auf 
den Entsandten iibertragt und dessen Leistung und Wohlbefinden mindert, 
sondern auch, weil nicht vorhandene Arbeitsmoglichkeiten fiir den (Ehe-) 
Partner eines der groBten Mobilitatshemmnisse bei jiingeren Mitarbeitern 
darstellen. Zum anderen wird dem Entsandten nur selten ein Mentor zuge- 
wiesen, der seine Interessen im Fleimatunternehmen vertritt und der bei Pro- 
blemen als Ansprechpartner zur Verfiigung steht. 

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Betreuung von Aus- 
landsentsandten steht erst am Anfang. Wie fruchtbar ein Riickgriff auf psy- 
chologische Theorien sein kann, sei am Beispiel des Modells der sozialen 
Unterstiitzung aufgezeigt. Die einschlagige Forschung verweist darauf, daB 
Unterstiitzungsangebote aus dem sozialen Umfeld eines Mitarbeiters nur 
unter ganz bestimmten Voraussetzungen das Auftreten von Belastungen ver- 
hindern, das Bedrohungserleben abbauen und den BewaltigungsprozeB for- 
dern (vgl. Schroder, 1995). So ist bei der Gestaltung sozialer Unterstiitzung 
etwa darauf zu achten, daB 

• angebotene Hilfeleistungen den Wiinschen des Empfangers entsprechen, 

• die Form der gewahrten Unterstiitzung zur Person des Unterstiitzenden 
paBt, 

• kurzfristig positive Effekte in langfristig negative Wirkungen umschlagen 
konnen, 

• Unterstiitzung vom Empfanger selbst durch den Aufbau eines sozialen 
Netzes gefordert werden muB. 

Zur Frage, ob und wie diese Grenzen sozialer Unterstiitzung auch bei einer 
Auslandsentsendung wirksam werden, liegen bislang noch keine Erkennt- 
nisse vor. 



Die Familie wird nur in Aus- 
nahmefallen in die Vorberei- 
tung miteinbezogen. 



Betreuungsaufgaben wahrend 
eines Auslandseinsatzes 
umfassen fachliche, personal- 
wirtschaftliche und psycholo- 
gische Aspekte. 



Gravierende Betreuungsdefi- 
zite liegen in der fehlenden 
Unterstiitzung des (Ehe-) 
Partners und dem Verzicht 
auf Zuweisung eines Mentors. 
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Nur eine Minderzahl der 
Auslandsriickkehrer macht 
einen Karrieresprung. Zudem 
bleiben die im Ausland 
erworbenen Kenntnisse und 
Fahigkeiten ungenutzt. 



Mangel bei der Wiedereinglie- 
derung treffen nicht nur die 
zuruckkehrenden Entsandten, 
sondern verunsichern auch 
die im Auslandseinsatz 
befindlichen Mitarbeiter und 
tragen zur „Auslandsmudig- 
keit“ in deutschen Unterneh- 
men bei. 



3.5 Wiedereingliederung 

Die Wiedereingliederung nach einem Auslandseinsatz stellt eines der grol.i- 
ten und bislang weitgehend ungelosten Probleme der internationalen Perso- 
nalarbeit dar. So belegen Untersuchungen bei deutschen Unternehmen, daB 
die Hoffnung auf einen Karrieresprung nur fur eine Minderzahl der Entsand- 
ten nach der Ruckkehr in Erflillung geht (z.B. Kumar & Karlshaus, 1992). 
Besonders enttauscht es viele Ruckkehrer, daB ihre im Ausland erworbenen 
Erfahrungen und Qualifikationen ungenutzt bleiben (Adler, 1997). Die 
Schwierigkeiten bei der Wiedereingliederung haben ihre Grundlage in einer 
Reihe von Nichtentsprechungen zwischen (1) den Anforderungen des auf- 
nehmenden Unternehmens und den Qualifikationen des Rtickkehrers sowie 
zwischen (2) den Anspriichen des Riickkehrers an den kiinftigen Arbeits- 
platz und den Moglichkeiten des Unternehmens, diese Erwartungen zu erfiil- 
len (vgl. Abbildung 3). 



Ruckkehrer 

vorhanden: 

- Verbesserte soziale 
Kompetenz 

- Erfahrungen mit einem 
breiten Entscheidungs- 
spektrum 

- Veraltetes Fachwissen 



M 

I 

S 

F 

I 

T 



Aufnehmendes Unternehmen 

gewunscht: 

- Teilweiser Verzicht auf 
Fuhrungsverantwortung 

- Ubernahme eines enger 
umgrenzten Aufgaben- 
bereichs 

- Rasches Ausfullen der 
neuen Position 



gewunscht: 

- Beforderung nach der 
Auslandsentsendung 

- Weitergabe des im Ausland 
erworbenen Wissens 

- Integration im Kollegen- 
kreis 

- Sicherung des im Ausland 
erreichten Lebensstandards 



M 

I 

S 

F 

I 

T 



vorhanden: 

- Mangel an Karriere- 
moglichkeiten 

- Desinteresse bei der 
Verwertung von Aus- 
landserfahrungen 

- Ablehnung und Neid 
der Kollegen 

- Verlust von Auslands- 
zulagen und Vergunsti- 
gungen 



Abbildung 3: 

Facetten der Nichtpassung von Ruckkehrer und aufnehmendem Unternehmen 
(Quelle: Kuhlmann & Stahl, 1995, S. 182) 



Enttauschte Erwartungen ziehen nicht nur LeistungseinbuBen, Unzufrieden- 
heit und Ktindigungsabsichten bei den betroffenen Riickkehrern nach sich, 
sondern auch eine allgemeine Verunsicherung unter den Mitarbeitern iiber 
den Stellenwert von Auslandserfahrungen im Unternehmen. Defizite bei der 
Riickkehrgestaltung werden als eine der Hauptursachen fur die „Auslands- 
miidigkeit“ bei Mitarbeitern deutscher Unternehmen angesehen (z.B. 
Macharzina, 1992). AuBerdem verunsichern sie die im Ausland tatigen Fach- 
und Ftihrungskrafte. So zeigte sich bei einer Befragung von entsandten deut- 
schen Managern in Japan und den USA, daB bestehende oder antizipierte 
Riickkehrprobleme den groBten Belastungsfaktor bei einem Auslandseinsatz 
bilden (Stahl, 1998). 

Als Losungsansatze schlagen einige Autoren vor, Auslandsentsendungen 
moglichst stark einzuschranken, bevorzugt Mitarbeiter am Ende ihrer beruf- 
lichen Laufbahn zu entsenden, Entsandte nach Ablauf ihres Vertrages dauer- 
haft im Gastland einzustellen oder internationale Kader von Fiihrungskraften 
zu bilden, die sich in einem „permanenten Exil“ im Ausland befinden (z.B. 
Fritz & Gaugler, 1983). Diese Vorschlage fiihren jedoch bei konsequenter 
Umsetzung dazu, daB im Stammhaus kein Reservoir an auslandserfahrenen 
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Mitarbeitern gebildet werden kann. Richtlinien, die Auslandsentsendungen 
bzw. Wiedereingliederungen zahlenmaBig einschranken, miissen daher 
durch MaBnahmen erganzt werden, die eine Riickkehr der Entsandten ins 
Stammhaus erleichtern. 

Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber WiedereingliederungsmaBnahmen im 
beraflichen und privaten Umfeld. Ansatzmoglichkeiten bestehen bereits im 
Vorfeld einer Entsendung, indem beispielsweise Kandidaten iiber die Gefah- 
ren eines Auslandseinsatzes aufgekliirt und iibertriebene Karriereerwartun- 
gen gedampft werden. 

Tabelle 4: 

Beispiele fiir WiedereingliederungsmaBnahmen im beraflichen und privaten Umfeld zu verschiedenen Zeitpunkten 
(Quelle: Kuhlmann & Stahl, 1995, S. 195) 



Die Wiedereingliederung 
zuriickkehrender Mitarbeiter 
beginnt bereits vor der 
Ruckreise. 



Wiedereingliederungs- 

maiinahmen 


im beruflichen Umfeld 


im privaten Umfeld 


vor der Riickkehr 


Betreuung durch einen Mentor 


Gewahrung eines jahrlichen Heimat- 
urlaubs 


bei der Riickkehr 


Fachliche Weiterbildung zur Beseiti- 
gung von Qualifikationsdefiziten 


Vermittlung von Kontakten zu anderen 
Auslandsriickkehrem 


nach der Riickkehr 


Durchfiihrung eines Workshops zum 
Transfer der Auslandserfahrangen 


Unterstiitzung bei der Stellensuche des 
Partners 



AbschlieBend muB betont werden, daB Bemtihungen zur Wiedereingliede- 
rang nach dem Auslandseinsatz sowohl vom Unternehmen als auch vom 
Entsandten selbst ausgehen miissen. Ein Mitarbeiter kann entscheidend zu 
einer erfolgreichen Wiedereingliederung beitragen, indem er beispielsweise 
wahrend des Auslandseinsatzes alte Beziehungen im Heimatland pflegt und 
neue Kontakte im Gastland kniipft, indem er sich laufend iiber Veranderan- 
gen im Stammhaus informiert oder sich um die Teilnahme an Weiterbil- 
dungsmaBnahmen bemiiht. 



Fallstudie: Riickkehr aus New York 

Dieter S. ist seit fiinf Jahren in den USA fiir eine deutsche Bank tatig und 
ist in dieser Zeit nach eigenem Bekunden „die Karriereleiter heraufgefal- 
len“. Mit 29 Jahren wurde er als Gruppenleiter in die Firmenkundenabtei- 
lung der New Yorker Filiale entsandt und sollte nach zwei Jahren in dieser 
Position zuriickkehren. Der Aufenthalt entwickelt sich jedoch anders als 
gedacht. Die Filiale befindet sich in einer Wachstumsphase. Herr S. riickt 
zunachst zum stellvertretenden Leiter und - nach einer Vertragsverlange- 
rung um drei Jahre - zum Leiter der Firmenkundenabteilung im Rang ei- 
nes Direktors auf. Das „bose Erwachen“ kommt jedoch, als Herr S. an- 
kiindigt, wie geplant nach Deutschland zuriickkehren zu wollen. Glaubt er 
anfangs noch, unter mehreren attraktiven Angeboten auswahlen zu kon- 
nen, zeigt sich schnell, daB es schwer genug ist, iiberhaupt eine Stelle zu 
finden. Nach monatelanger Suche wil'd ihm schlieBlich eine Position als 
Filialleiter in einer mittelgroBen Stadt in Ostdeutschland angeboten, in 
der er weniger als die Halfte seines gegenwartigen Gehalts verdienen 
wiirde. Dieser drastische Gehaltseinschnitt und das BewuBtsein, von der 
Finanzmetropole in eine Stadt zu wechseln, in der fiir ihn „der Hohepunkt 
des Berufsjahres darin bestehen wild, beim Schiitzenfest neben dem Biir- 
germeister zu sitzen“, lassen ihm diese Stelle „vollkommen inakzeptabel“ 
erscheinen. Da jedoch die Frau von Herrn S. unbedingt wieder in ihrem 
alten Beraf arbeiten mochte und die Tochter in Deutschland eingeschult 
werden soil, bleibt ihm keine andere Wahl. Enttauscht iiber eine Personal- 
politik, „bei der Leute, die im Ausland auf der Uberholspur waren, in 
Deutschland wieder auf den Parkstreifen geschickt werden“, willigt Herr 



Fallstudie: 

Riickkehr aus New York 
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Arbeitsgruppen in internatio- 
nal tatigen Unternehmen sind 
zunehmend multikulturell 
zusammengesetzt. 



„Value-in-diversity“- 

Hypothese 



S. schlieBlich in die Rtickkehr ein - mit der Absicht, sich in Deutschland 
schnellstmoglich einen neuen Arbeitgeber zu suchen. 

Fragen zur Fallstudie: 

Welche Faktoren haben zum Riickkehrproblem von Herrn S. beigetragen? 
Welche MaBnahmen konnen von der Personalabteilung ergriffen werden, 
um ahnliche Probleme zukiinftig zu vermeiden? 



4 Multikulturelle Arbeitsgruppen 

Sowohl in privatwirtschaftlichen Unternehmen als auch in offentlich-rechtli- 
chen Verwaltungen zeichnet sich seit einigen Jahren deutlich ein Trend zur 
Gruppenarbeit ab (vgl. Kapitel 17 und 18). Sie gilt geradezu als „Schliissel“ 
zu mehr Effizienz in der Wertschopfung, rascheren Produktinnovationen, 
besserer Mitarbeitermotivierung oder hoherer Flexibility gegentiber sich 
verandernden Markterfordernissen (Wahren, 1994). Im Zuge der Internatio- 
nalisierung der Unternehmenstatigkeit sind derartige Arbeitsgruppen nicht 
selten multinational bzw. multikulturell. Wir verwenden im folgenden nur 
noch den Begriff der multikulturellen Gruppe. Fur Verlauf und Ergebnis der 
Gruppenarbeit sind weniger die unterschiedlichen Staatszugehorigkeiten 
ausschlaggebend, sondern die kulturspezifischen Werte und Normen, an de- 
nen sich das Verhalten der einzelnen Gruppenmitglieder orientiert. 



4.1 Chancen und Risiken multikultureller Arbeits- 
gruppen 

Mit der Zusammenfassung von Mitarbeitern unterschiedlicher kultureller 
Pragung in einer Arbeitsgruppe verbinden sich weitreichende Hoffnungen 
(Cox & Blake, 1991; Milhken & Martins, 1996; vgl. Tabelle 5). 

Die unterstellten Leistungsvorteile multikultureller Arbeitsgruppen wer- 
den in der angloamerikanischen Literatur zur „value-in-diversity“-Hypothe- 
se (Cox & Blake, 1991, S. 46) zusammengefaBt. Sie beruht allerdings starker 



Tabelle 5: 

Potentielle Vorteile multikultureller Arbeitsgruppen 



Vorteile 


Erlauterung 


Kreativitat: 


Mitarbeiter unterschiedlicher kultureller Pragung entwickeln sehr verschiedenar- 
tige Ideen und erweitern somit die Trefferwahrscheinlichkeit ftir eine neuartige 
Losung. 


En tscheid u ngsqualitiit : 


Heterogene Gruppen beriicksichtigen in ihren Entscheidungen mehr und vielfal- 
tigere Gesichtspunkte und analysieren die Entscheidungsalternativen intensiver. 


Organisationsflexibilitat: 


Der Umgang mit Mitarbeitern unterschiedlicher kultureller Herkunft fordert das 
Experimentieren mit vielfaltigen Formen der Aufgabenerfullung. Die Anpas- 
sungsfahigkeit einer Organisation gegeniiber sich andernden Bedingungen steigt. 


Kundennahe: 


Auslandische Mitarbeiter tragen dazu bei, daB Dienstleistungen und Produkte 
gemaB den Marktbedingungen und Konsumgewohnheiten in ihren Herkunftslan- 
dern entwickelt und vertrieben werden. 


Personalimage: 


Die kulturelle Heterogenitat der Mitarbeiterschaft in alien Funktionsbereichen 
und auf alien Hierarchieebenen fordert den Eindruck in der Offentlichkeit, daB 
die Leistung und nicht die Herkunft fur die Bewertung des Mitarbeiters entschei- 
dend ist. Organisationen mit diesem Image sind ftir talentierte und motivierte 
Arbeitssuchende auch liber die Landesgrenze hinaus attraktive Arbeitgeber. 
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auf Plausibilitatsiiberlegungen als auf empirischen Untersuchungen. Einzel- 
ne Studien liegen nur fur die ErfolgsgroBen „Kreativitat“ und „Problemlo- 
sung“ vor. 

McLeod und Lobel (1992) verglichen Brainstorming-Leistungen von neu- 
gebildeten Gruppen, die aus US-amerikanischen Studenten asiatischer, la- 
teinamerikanischer, afrikanischer und europaischer Herkunft zusammenge- 
setzt waren, mit den Gruppen, die nur aus US-Amerikanern europaischer 
Abstammung gebildet worden waren. Heterogene und homogene Gruppen 
unterschieden sich zwar nicht in der Zahl der produzierten Ideen, doch zeigte 
sich, dat’i die in den heterogenen Gruppen generierten Ideen von unabhangi- 
gen Beurteilern im Hinblick auf Praktikabilitat und Wirksamkeit vergleichs- 
weise hoher eingestuft wurden. Zur Kreativitatsleistung multikultureller Ar- 
beitsgruppen mit nicht-studentischen Mitgliedern und langerer Erfahrung in 
der Zusammenarbeit liegen bislang keine vergleichenden Untersuchungen 
vor. 

Die Befunde zum Leistungsvorteil multikultureller Gruppen bei Problem- 
loseaufgaben, die liber die Entwicklung von Losungsideen hinausgehen, sind 
uneinheitlich. Adler (1997, p. 137) referiert eine Feldstudie zur Leistung von 
Problemlosungsteams, die vier bis sechs Mitglieder mit gleichem oder unter- 
schiedlichem kulturellen Hintergrund umfaBten. Die Entscheidungsqualitat 
der heterogenen Teams lag entweder liber oder unter dem Durchschnitt der 
homogenen Gruppen. Auch Laborexperimente zum EinfluB der ethnischen 
Zusammensetzung von Gruppen auf die gewahlte Problemlosung fiihren zu 
widerspriichlichen Ergebnissen (Smith & Noakes, 1996). Eine plausible Er- 
klarung dieser Befundlage lautet, daB neugebildete heterogene Gruppen sich 
anfangs starker darauf konzentrieren miissen, Fragen der Arbeitsteilung und 
Mitgliederbeziehungen zu klaren als neugebildete homogene Gruppen. Je 
nach Dauer der vorangegangenen Gruppenarbeit und den Fortschritten in der 
Regulierung der Zusammenarbeit sind demnach fur heterogene Gruppen 
schlechtere, gleichartige oder bessere Leistungsergebnisse zu erwarten. 

Zur Uberpriifung dieser Hypothese untersuchten Watson, Kumar und Mi- 
chaelsen (1993) in einer viermonatigen Langsschnittstudie, wie kulturell 
homogene bzw. heterogene Studentengruppen vier Fallstudien zur Unterneh- 
mensfiihrung bearbeiteten. Zu Beginn des Untersuchungszeitraums berich- 
teten die aus je vier bis fiinf Studenten europaischer Herkunft gebildeten 
Gruppen eine wirkungsvollere Zusammenarbeit als Gruppen, die auch Stu- 
denten nicht-europaischer Herkunft umfaBten. Unabhangige Beurteiler be- 
urteilten die Losungsqualitat der ersten Fallstudienbearbeitungen durch die 
homogenen Gruppen ebenfalls hoher. Kriterien waren die Zahl der bertick- 
sichtigten Perspektiven, der identifizierten Teilprobleme, der entwickelten 
Losungsansatze und die Qualitat des ausgewahlten Losungsvorschlags. Im 
Verlauf der Fallbearbeitungen glichen sich die Einstufungen sowohl der Zu- 
sammenarbeit als auch der Erfolgskriterien von homogenen und heterogenen 
Arbeitsgruppen einander an. In der vierten Fallbearbeitung lagen die Werte 
der heterogenen Gruppen fur zwei der vier Erfolgskriterien signifikant liber 
denen der homogenen Gruppen. Augenscheinlich ist eine multikulturell zu- 
sammengesetzte Arbeitsgruppe in der Lage, einen groBeren Umfang an un- 
terschiedlichen Sichtweisen, Losungsvorschlagen und Bewertungskriterien 
im ProblemlosungsprozeB zu beriicksichtigen. Dieses Potential entfaltet sich 
allerdings erst im Verlauf einer langeren Zusammenarbeit. 

Die drei referierten Studien kniipfen an altere Untersuchungen zu Leistun- 
gen in Gruppen an, die im Hinblick auf die Einstellungen und Werthaltungen 
ihrer Mitglieder homogen oder heterogen zusammengesetzt waren. Auch 
hier zeigten heterogene Gruppen mehr Ideenreichtum und erarbeiteten bes- 
sere Problemlosungen als homogene Teams (Jackson, 1992; Milliken & 
Martins, 1996). Wie sich eine multikulturelle Gruppenzusammensetzung auf 
die Bearbeitung von kognitiven Routineaufgaben auswirkt, ist mangels ein- 
schlagiger Studien bislang ungeklart (Jackson, 1992). 

Den Chancen interkultureller Zusammenarbeit auf der Leistungsebene ste- 
hen Risiken auf der sozio-emotionalen Ebene gegeniiber. Mitglieder multi- 
kultureller Arbeitsgruppen klagen iiber ein intensiveres StreBerleben. Hier- 



Die Qualitat von Problemlo- 
sungen multikultureller 
Gruppen ist nicht durchgan- 
gig besser und entfaltet sich 
erst im Verlauf einer langeren 
Zusammenarbeit. 
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Negative Begleiterscheinun- 
gen multikultureller Gruppen 
sind: hoherer StreB, geringere 
Arbeitszufriedenheit, weniger 
Gruppenzusammenhalt. 



Probleme der interkulturellen 
Kommunikation 



Kulturelle Einflusse sind auf 
verschiedenen Ebenen der 
Kommunikation beobachtbar. 



T. M. Kuhlmann & G. K. Stahl 



von sind insbesondere auch Mitglieder aus ethnischen Minderheiten betrof- 
fen (Mai-Dalton, 1993). Die Zufriedenheit von Mitgliedern multikultureller 
Arbeitsgruppen liegt niedriger als in monokulturellen Gruppen, wie eine 
Untersuchung von Leiba und Ondrack ( 1994) an Teilnehmern eines kanadi- 
schen MBA-Ausbildungsprogramms zeigt. Bochner und Hesketh (1994) be- 
richten, dal.l Mitarbeiter einer australischen Bank, die nicht-angelsachsischer 
Herkunft sind, sich in ihren Arbeitsgruppen mehr benachteiligt und diskrimi- 
niert fiihlen, als dies von ihren angelsachsischen Kollegen wahrgenommen 
wild. Gruppenmitglieder, die sich im Hinblick auf ihre ethnische Zugehorig- 
keit in der Minderheit befinden, fiihlen sich psychisch weniger der Gruppe 
verpflichtet und neigen eher dazu, die Gruppe wieder zu verlassen (Tsui, 
Egan & O’Reilly, 1992). 



4.2 Die Zusammenarbeit in multikulturellen Gruppen 
aus kommunikationstheoretischer Perspektive 

Um die Chancen und Risiken der Kooperation in multikulturellen Gruppen 
theoretisch zu analysieren, sind eine Reihe von Modellvorstellungen formu- 
liert worden, in denen die multikulturelle Zusammensetzung einer Gruppe, 
die in ihr ablaufenden Prozesse und die Ergebnisse der Gruppenarbeit mit- 
einander verkniipft werden (Larkey, 1996; Milliken & Martins, 1996; Trian- 
dis, Kurowski & Gelfand, 1994). Besonders differenzierte Beschreibungen 
und Erklarangen des Geschehens in multikulturellen Arbeitsgruppen gestat- 
ten kommunikationstheoretische Ansatze. Ohne Kommunikation ist weder 
Zusammenarbeit allgemein noch interkulturelle Zusammenarbeit im beson- 
deren vorstellbar (Maznevski, 1994). Miteinander kommunizierend werden 
Ziele der Zusammenarbeit festgelegt, Standpunkte vertreten, Losungen ge- 
sucht, Handlungsketten aufeinander abgestimmt usw. Diese Kommunikati- 
onsaufgaben verkomplizieren sich, wenn die Kooperierenden aus unter- 
schiedlichen Kulturen stammen. Die zusatzlichen Erschwernisse der 
Verstandigung zwischen Partnern unterschiedlicher kultureller Pragung sind 
auf der Grundlage der Ergebnisse der „Interkulturellen Kommunikationsfor- 
schung“ (Gudykunst & Kim, 1992; Knapp, 1995) wie folgt zusammenzufas- 
sen: 

• Wie ein Sender Nachrichten in sprachliche und nicht-sprachliche Zeichen 
verschltisselt und wie ein Empfanger diese entschliisselt, hangt von den in 
der jeweiligen Kultur verbindlichen Ubersetzungsregeln ab. Die aus der 
eigenen Kultur vertrauten Ver- und Entschliisselungsregeln werden routi- 
nehaft auch fur die Einschatzung des Partnerverhaltens im interkulturel- 
len Kontakt genutzt. Obgleich Kommunikationspartner gegeniiber einem 
Vertreter einer anderen Kultur meist Abweichungen von den in der eige- 
nen Kultur verbreiteten Normalitatserwartungen unterstellen und sich auf 
- z.T. vermeintliche - Besonderheiten einstellen, beschrankt sich die Ver- 
mutung von Andersartigkeit nur auf wenige und oberflachliche Aspekte 
der Kommunikation. 

• Unter dem Eindruck wechselseitiger Fremdheit sind alle Beteiligten be- 
sonders intensiv bemiiht, Riickschliisse aus dem sprachlichen und nicht- 
sprachlichen Verhalten des anderen zu ziehen, die liber die Sachebene 
hinausgehen. So wird beobachtetes Verhalten daraufhin interpretiert, was 
es iiber die Beziehung der Kommunikationspartner aussagt, tiber die Wiin- 
sche an den Beobachter und iiber die Eigenschaften des Beobachteten. Da 
aber beispielsweise die Mittel zur Indizierung von Beziehungsqualitaten 
kulturspezifisch variieren, liegen Fehlschlage und Belastungen der Kom- 
munikation nahe. 

• Kulturunterschiede im Entschliisseln und Verschliisseln von Nachrichten 
sind vielgestaltig. Sie werden in Tabelle 6 an einigen Beispielen illustriert, 
die fiir die Arbeit in multikulturellen Gruppen von Bedeutung sind. 

Die angefiihrten Kulturunterschiede in der sprachlichen und nicht-sprach- 
lichen Kommunikation verdeutlichen lediglich beispielhaft die Fiille mog- 
licher Ausloser fiir Verstandigungsprobleme. 
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Tabelle 6: 

Ebenen interkultureller Verstandigungsschwierigkeiten 



Ebenen 


Vom auslandischen Sender 
beabsichtigte Botsehaft 


Vom deutschen Empfanger 
erschlossene Botsehaft 


Wort: 

Franzose erwahnt sein Konzept 


Ich habe eine Idee 


Er hat einen detaillierten Plan 


Sprechakt: 

Japaner antwortet auf einen 
Vorschlag: „Ich werde mein 
Bestes versuchen" 


Ich lehne den Vorschlag ab 


Er wird sein Bestes versuchen 


Gesprachsverlauf: 

Amerikaner beginnt eine 
Arbeitssitzung mit Witzen 


Ich mochte locker erscheinen 


Der Partner ist nicht ernsthaft an 
der Arbeit interessiert 


Gesprachsunterbrechung : 

Japaner macht in einer Verhand- 
lung lange Pausen, bevor er 
antwortet 


Ich muB liber das Gesagte nach- 
denken 


Er lehnt mein Angebot ab 


Mimik: 

Indonesier lachelt 


Ich bin verlegen 


Er findet mich sympathisch 


Lautstarke: 

Inder iiberbieten sich mit lauten 
Antworten auf eine Frage 


Ich mochte als nachster das Wort 
ergreifen 


Sie streiten sich 


Gestik und Korperkontakt: 

Araber gestikuliert wild und 
beriihrt den Gesprachspartner 


Ich habe recht, und das Thema ist 
mir sehr wichtig 


Er will mich einschiichtern 


Blickkontakt: 

Brasilianer fixiert die Augen des 
deutschen V erhandlungspartners 


Ich bin ganz aufmerksam bei der 
Sache 


Er drangt mich zur Einwilligung 



• Eigene Fehlschlage im Ver- und Entschliisseln von Botschaften werden 
rasch der Unfahigkeit oder Unwilligkeit des fremdkulturellen Partners 
zugeschrieben. Stereotype Vorstellungen liber ,,den“ Deutschen, „den“ 
Franzosen, oder „den“ Japaner beglinstigen diese Attributionstendenzen. 

• Interkulturelle Kommunikation bedeutet fur mindestens einen der Betei- 
ligten Verstandigung in einer Fremdsprache. Fehlschlage in der sprachli- 
chen Kommunikation gehen somit teilweise auf Beschrankungen im 
Wortschatz, Grammatikfehler oder auf Schwierigkeiten mit der Ausspra- 
che und der Sprachgeschwindigkeit des Partners zuriick. Die im Wirt- 
schaftsleben sich ausbreitende Konvention, sich einer „lingua franca“ 
(meist Englisch) zu bedienen, die beide Partner nicht als Muttersprache 
beherrschen, erweitert noch das Potential fiir Verstandigungsprobleme. 

Neben divergierenden Regeln fiir das Ver- und Entschliisseln von Nachrich- 
ten erschweren kulturspezifische Vorstellungen von den Zielen und Formen 
einer Kooperation die Aufgabenbearbeitung im multikulturellen Team. 
Podsiadlowski (1994) und Schroll-Machl (1996) haben am Beispiel deutsch- 
amerikanischer Arbeitsgruppen aufgezeigt, wie unterschiedlich bei Vertre- 
tern beider Nationen die prototypischen Denk- und Verhaltensweisen wah- 
rend der Bearbeitung von Fachproblemen sind und welche Irritationen und 
MiBverstandnisse in der Zusammenarbeit aus der eigenkulturellen Interpre- 
tation des Partnerverhaltens entstehen. Der Prototyp eines deutschen Pro- 
blemlosungsprozesses sieht in der Anfangsphase vor, daf.i die Gruppenmit- 
glieder zunachst alle Informationen zusammentragen, um einen detaillierten 



Kulturen unterscheiden sich 
in Kooperationszielen und 
-wegen. 

Die kulturspezifische Behand- 
lung von Fachproblemen 
kann in deutsch-amerikani- 
schen Arbeitsgruppen zu 
Irritationen und MilBverstand- 
nissen fiihren. 
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Fallstudie: Deutsches vs. 
amerikanisches Problemlosen 



und ganzheitlichen Problemkern herauszuarbeiten. Im Gegensatz dazu eroff- 
nen US-Amerikaner den ProblemlosungsprozeB damit, ohne ausfiihrliche 
Problemanalyse Endziele festzulegen, Zwischenziele abzuleiten und not- 
wendige Aktivitaten zu planen. Das Zusammentreffen deutscher Analyse- 
orientierung und US-amerikanischer Zielorientierung im ProblemloseprozeB 
veranschaulicht das folgende Fallbeispiel (nach Podsiadlowski, 1994): 



Fallstudie: Deutsches vs. amerikanisches Problemlosen 

Eine deutsche Firma hat ein Satellitensystem zur Steuerung des interna- 
tionalen Luftverkehrs geliefert. Das alte Bodensystem wurde eingemottet, 
ist aber noch verftigbar. Das System mit drei parallel arbeitenden Satelli- 
ten funktioniert seit fiinf Monaten. Jedoch entwickelt sich gerade eine Kri- 
sensituation, da zwei Satelliten Signale senden, die auf einen moglichen 
Systemzusammenbruch in drei Wochen hinweisen. Die amerikanischen 
Kunden sind mit den deutschen Lieferanten zu einer Krisensitzung zu- 
sammengekommen. Die deutschen Verhandlungspartner machen den 
Vorschlag, innerhalb der nachsten drei Wochen das alte Boden-System 
wieder zu aktivieren und mit dem noch funktionsfahigen Satelliten zu ver- 
kniipfen. Diese Ubergangslosung soli bis zur Beseitigung der Storung ein- 
gesetzt werden. 

Amerikaner: „I think your first idea of preparing the old system for the 
worst event that’s certainly a good one, but that’s not enough in our opini- 
on. We should be doing everything possible to fix the system. You men- 
tioned sending someone up to test the satellite. [ ... ] We understand that 
there’s no guarantee that that will be successful, but on the other hand, we 
would believe strongly that that’s something we must do as soon as possi- 
ble. So we would like to hear more discussion from you along those lines. 
Let’s not take this wait and see attitude, let’s take a more aggressive ap- 
proach in trying to solve this problem as fast as we can.“ 

Nun stellen die Deutschen ausfuhrlich ihr Konzept fiir das weitere Vor- 
gehen vor. Sie wollen versuchen, so schnell wie moglich die Ubergangslo- 
sung zu installieren. Innerhalb der nachsten zwei bis drei Monate sollen 
mit den neuesten technischen Moglichkeiten die Griinde fiir das Versagen 
und neue Fehlermuster gefunden werden, um dann Schritt fiir Schritt das 
gelieferte Satellitensystem wieder in Betrieb zu setzen. 

Amerikaner: „Excuse me, Mr. ... We understand, again, all of your good 
work to try to come up with solutions but when you start talking about 
solutions that are 2-3 months down the road this is just not acceptable to 
us. And I think we need to understand why you are against the option of 
sending people up in the shuttle to fix the satellites. That seems to us to be 
the best chance of success". 

Deutscher: „I think if you look at the experience we have had with re- 
pairing satellites in the past, it has not been too promising to find a fast and 
short term solution. I think we should try to find the error from the ground 
with the test facility we have. And if we have a hardware problem on the 
satellite, then quite clearly we are prepared to send somebody up imme- 
diately. But at this stage of the analysis of the problem it really doesn’t 
make sense to us." 

Amerikaner: „We can understand your desire to do this in a technically 
logical way. But again, we remind you of the commitments that were 
made ..." 



Fragen zur Fallstudie: 

Welche divergierenden Werte, Normen und Grundannahmen bei Deut- 
schen und US-Amerikanern lassen sich aus dem Gesprachsverlauf rekon- 
struieren? 

Was sollte ein Moderator tun, um die sich abzeichnende Konfrontation 
abzubauen? 
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Mit der hier gewahlten kommunikationstheoretischen Perspektive wird ver- 
standlich, daB sowohl auf der Leistungsebene wie im sozio-emotionalen Be- 
reich zunachst Negativwirkungen der kulturellen Heterogenitat von Arbeits- 
gruppen zu erwarten sind. Eine effektive und befriedigende Zusammenarbeit 
stellt sich erst im Gefolge der Klarung von MiBverstandnissen und der Eini- 
gung iiber die Handhabung kulturspezifischer Kooperationsziele und -wege 
ein. Lediglich fiir Aufgaben, in denen die Diversitat von geauBerten Ideen 
und Meinungen das alleinige Erfolgskriterium darstellt, ist schon zu Beginn 
der interkulturellen Kooperation mit Leistungsvorteilen zu rechnen. 

4.3 Ansatze zur Forderung multikultureller Gruppen- 
arbeit 

Zur Uberwindung der Kommunikationsprobleme und zur Schaffung effizi- 
enter multinationaler Teams, die auch fiir ihre Mitglieder attraktiv sind, gibt 
es eine Reihe von Gestaltungsvorschlagen. Sie reichen von der Auswahl der 
Mitglieder bis hin zur Formulierung einer Vision fiir die Gruppe, Sie umfas- 
sen EinzelmaBnahmen, aber auch MaBnahmenpakete (Berger, 1996). 

Die Verwirklichung einer effektiven und fiir die Teilnehmer befriedigen- 
den interkulturellen Zusammenarbeit beginnt bereits mit der Auswahl der 
Arbeitsgruppenmitglieder. Gefordert wird von den Mitgliedern eine Reihe 
von Personlichkeitseigenschaften, die unter dem Oberbegriff der „Interkul- 
turellen Kommunikationsfahigkeit" (Hammer, 1989) zusammengefaBt wer- 
den. Welche Kenntnisse, Einstellungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten hierzu 
im einzelnen zu zahlen sind, illustrieren die Merkmalslisten von Knapp 
(1995) sowie Moran, Harris und Stripp (1993) in Tabelle 7. 



Tabelle 7: 

Merkmale interkultureller Kommunikationsfahigkeit 



Knapp (1995) 


Moran, Harris & Stripp (1993) 


KommunikationsbewuBtheit 

- Einsicht in grundsatzliche, einzelsprach- und ein- 
zelkulturunabhangige Funktionen und Wirkungen 
von Kommunikation. 

- Einsicht in die Gepragtheit des eigenen kommu- 
nikativen Stils dutch kulturelle, subkulturelle und 
individuelle Merkmale und Kenntnis der Merk- 
male des eigenen Stils. 

- Kenntnis der wesentlichen Dimensionen von Un- 
terschieden in kulturellen kommunikativen Stilen. 

Kommunikationsfertigkeiten 

- Fahigkeit zur Identifikation von Unterschieden im 
kommunikativen Stil und von spezifischen Pro- 
zeB-Bedingungen des Kommunizierens in einer 
aktuell stattfindenden Interaktion. 

- Strategien fiir die Kommunikation mit beschrank- 
ten sprachlichen Mitteln (z. B. lernersprachliche 
Kommunikation). 

- Strategien zur Identifikation und Analyse von 
MiBverstandnissen auf der Basis von Kenntnissen 
liber Kulturunterschiede und ihren Auswirkungen 
auf die Kommunikation sowie liber die besonde- 
ren Eigenschaften des interkulturellen Kommuni- 
kationsprozesses. 

- Strategien zur Vermeidung und Reparatur von 
MiBverstandnissen in der Kommunikation. 


- Think in multidimensional terms while conside- 
ring different sides of issues. 

- Deal with ambiguity, role shifts, seeming lack of 
structure, and diversity in personal/professional 
styles, as well as in social/political systems. 

- Facilitate cross-cultural communication and posi- 
tive interactions, especially by sensitivity to lan- 
guage difficulties with colleagues from varied 
macro/micro-cultures. 

- Cope with unfamiliar/uncertain situations during 
accelerating change in life/work styles/environ- 
ments. 

- Negotiate acceptable working arrangements with 
personnel of differing cultural backgrounds and 
expectations. 

- Recognize and overcome national/international 
differences in problem statement and procedures 
for solutions that will create appropriate organiza- 
tional responses. 

- Become comfortable with informality, feedback, 
results-oriented performance. 



Die Anforderung Jnterkultu- 
relle Kommunikationsfahig- 
keit" 
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Schulungsansatze kombinie- 
ren Wissensvermittlung und 
Verhaltenstraining. 



Entwicklung einer multikultu- 
rellen Arbeitsgruppe: Sich- 
Kennenlernen - Strukturieren 
der Sachaufgabe - Klaren der 
sozialen Beziehungen - 
Teilnahme und Geborgenheit. 



Derartige Merkmalslisten sind aus Plausibilitatsiiberlegungen und retrospek- 
tiven Erfahrungsberichten abgeleitet. Die prognostische Validitat der ge- 
nannten Merkmale wurde bislang nur im Kontext von Auslandsentsendun- 
gen gepriift (vgl. Abschnitt 3.2). Ob sie auch den Erfolg von multikultureller 
Zusammenarbeit ausreichend vorhersagen, bedarf noch gezielter Untersu- 
chungen. 

Ein zweiter Ansatzpunkt zur Verbesserung der Kooperation in multikultu- 
rellen Arbeitsgruppen besteht in der Fortbildung ihrer Mitglieder. Oberstes 
Ziel der Fortbildung ist es, die Arbeitsgruppenmitglieder in den Stand zu 
versetzen, die Zusammenarbeit effektiv, individuell befriedigend und sozial 
akzeptabel zu gestalten. Aus diesem Oberziel lassen sich die gleichen Fort- 
bildungsziele ableiten, wie wir sie schon fur die Vorbereitung auf einen Aus- 
landseinsatz diskutiert haben (vgl. Abschnitt 3.3). Mit Blick auf die Zentrali- 
tat von Kommunikationsschwierigkeiten in der Zusammenarbeit sind 
Lehrmethoden angezeigt, die den Bereich der Verstandigung mit dem aus- 
landischen Partner intensiv behandeln. Goldman (1992) hat beispielsweise 
ein Verhandlung straining entwickelt, das sowohl Kenntnisse zu den Unter- 
schieden des japanischen und US-amerikanischen Verhandlungsstils vermit- 
telt als auch den Umgang mit den divergierenden Handlungsmustern in Ver- 
handlungssimulationen einiibt. 

Bei der Wahl der Trainingsmethode sind auch Oberlegungen zur kulturel- 
len Stimmigkeit des Ansatzes notwendig. Formen des Erfahrungslernens wie 
Rollenspiele oder Simulationen stoBen etwa bei Mitgliedern asiatischer Her- 
kunft oft auf Ablehnung (Kirkbride, Durcan & Tan, 1990; Moosmiiller 1997; 
Rigby, 1987). Sie widersprechen deren Gruppenorientierung und Konsens- 
streben. 

Die internationale Teamentwicklung schlieBlich setzt nicht am einzelnen 
Gruppenmitglied an, sondern versucht die Entstehung einer multikulturellen 
Gruppe zu fordern. Wie jede Gruppe benotigt auch ein multikulturelles Ar- 
beitsteam einen zeitaufwendigen EntwicklungsprozeB, damit sich aus einer 
Konfiguration von Menschen, der eine Arbeitsaufgabe iibertragen wird, eine 
Arbeitsgruppe bildet. Smith und Noakes (1996) unterscheiden vier Stufen in 
der Entwicklung einer multikulturellen Arbeitsgruppe (vgl. Tabelle 8). 

Der lint w i c k I u n g s p roze B kann auf jeder Stufe scheitern. Die Endstufe zeich- 
net sich dadurch aus, daB alle Gruppenmitglieder gleichberechtigt und aktiv 
bei der Aufgabenbearbeitung zusammenwirken. Sie teilen die Uberzeugung, 
daB ihre Beitrage unabhangig von ihrer kulturellen Zugehorigkeit geschatzt 
und genutzt werden. Um die letzte Stufe zu erreichen, bedarf es der Unter- 
stiitzung durch eine systematische Abfolge von Diagnoseschritten und Inter- 
ventionen. Ihr Ziel ist es, die potentiellen Vorteile einer interkulturellen 
Gruppenarbeit (wie Perspektivenvielfalt, Kreativitat) zu starken und die Ri- 
siken (wie Desorientierung, MiBverstandnis, MiBtrauen) zu vermindern. Rig- 



Tabelle 8: 

Ein Entwicklungsmodell multikultureller Teams (nach Smith & Noakes, 1996; Ubersetzung d. Verf.) 



Phasen 


Schliisselprozesse 


Ergebnisse 


1. Sich-Kennenlernen 


Einigung iiber eine Gruppensprache; vertrauensbildende Ge- 
sprache liber Arbeit und Privates; stereotypisierende Wahr- 
nehmung der anderen Mitglieder; Verunsicherung angesichts 
unterschiedlicher Norm- und Wertvorstellungen (Kultur- 
schock). 


„Wissen“ iiber die 
anderen Mitglieder 


2. Strukturierung der 
Sachaufgaben 


Festlegung von Zielen und Formen der Zusammenarbeit; 
Klarung von Zeithorizonten; Vereinbarung von Regeln zu 
Ftihrung und Hierarchie. 


Aufgabenteilung und 
-koordination 


3. Klarung der sozialen 
Beziehungen 


Verstarkung des gegenseitigen Vertrauens; mogliche Bildung 
von Subgruppen nach kultureller Zugehorigkeit. 


Regeln fur den Um- 
gang miteinander 


4. Teilnahme und 
Geborgenheit 


Realisierung des Potentials einer multikulturellen Gruppe 
durch intensive und gleichberechtigte Zusammenarbeit. 


Verpflichtung gegen- 
iiber der Gruppe 
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by (1987) formuliert aus der Sicht des Praktikers eine Reihe von Empfehlun- 
gen fiir die Entwicklung multikultureller Teams. Ihre Beachtung verbessert 
auch bei Adressaten aus nicht-westlichen Kulturen die Chancen fur eine er- 
folgreiche Teamentwicklung (vgl. Tabelle 9). 

Tabelle 9: 

Empfehlungen zur multikulturellen Teamentwicklung (Quelle: Rigby, 1987, 
P- 71) 

- Always intervene at the shallowest level possible to bring about the 
required results. 

- Use „cool“ methods of data collection and feedback, i.e. written, col- 
lective, anonymous, rather than verbal, individual, personal methods. 

- Assume low trust among groups (until members’ behaviour indicates 
the contrary, at least). 

- Always provide a (relatively) painless method for team members to 
retreat from any exercise or situation you create. 

- Over-structure rather than under-structure activities and provide ample 
detail about all activities. 

- Use games and role plays as little as possible. Stay in the real world. 

- Monitor group members constantly for signs of confusion, withdrawal, 
resentment or boredom. 



Zusammenfassung 

Der internationale Personaleinsatz stellt den einzelnen Mitarbeiter ebenso 
wie die Personalarbeit vor besondere Herausforderungen. Am Beispiel 
der Auslandsentsendung und multikulturellen Gruppenarbeit wird aufge- 
zeigt, welche Chancen und Risiken fur Mitarbeiter wie Untemehmen be- 
stehen und welche Defizite die Gestaltung des internationalen Personal- 
einsatzes aufweist. 

Die Aufgaben von deutschen Fach- und Fiihrungskraften im Ausland 
erfordern zum einen den Aufbau von tragfahigen Beziehungen zu Ange- 
horigen des Gastlandes und zum anderen die Aufrechterhaltung des Infor- 
mationsaustausches mit Ansprechpartnern im Heimatunternehmen. Aus 
dem Spannungsfeld von lokalen Anpassungsnotwendigkeiten und zentra- 
len Abstimmungserfordernissen leiten sich vielfaltige Interessen- und 
Loyalitatskonflikte ab, mit denen Auslandsentsandte konfrontiert werden. 
Diese Probleme werden durch Defizite bei der Entsendungsgestaltung 
verscharft: Mitarbeiter werden fast ausschlieBlich aufgrund ihrer fachli- 
chen Eignung fur eine Auslandsposition ausgewahlt; die Mehrzahl der 
Entsandten erhalt keine Vorbereitung, die den Besonderheiten des Gast- 
landes Rechnung tragt; die begleitende Familie wird nur in Ausnahmefal- 
len bei der Auswahl und Vorbereitung miteinbezogen; die Betreuung ent- 
sandter Mitarbeiter weist ebenso Liicken auf wie die Wiedereingliederung 
nach dem Auslandseinsatz. 

Was die Vor- und Nachteile von multikulturell zusammengesetzten Ar- 
beitsgruppen betrifft, deuten Untersuchungsergebnisse darauf hin, dal.) he- 
terogene Teams in der Qualitat von Ideen und Problemlosungen nicht 
imrner die erhofften Synergieeffekte aufweisen. Besonders in der An- 
fangsphase der interkulturellen Zusammenarbeit bestehen Leistungsnach- 
teile gegeniiber kulturell homogenen Gruppen. Angehorige multikulturel- 
ler Arbeitsgruppen klagen zudem haufiger iiber StreB, Unzufriedenheit 
und Benachteiligung gegeniiber anderen Gruppenmitgliedern. Die beson- 
deren Schwierigkeiten von heterogenen Gruppen konnen im wesentlichen 
als Kommunikationsprobleme gedeutet werden. 

Zur Verringerung der Schwierigkeiten bei Auslandseinsatzen und in 



Grundregeln der kultursensiti- 
ven Teamentwicklung 



Zusammenfassung 
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multikulturellen Arbeitsgruppen stehen verschiedene MaBnahmen der in- 
ternationalen Personalarbeit zur Verfugung, angefangen von der Auswahl 
der Mitarbeiter iiber deren Vorbereitung bis hin zur Teamentwicklung. 
Diese MaBnahmen werden von international tatigen Unternehmen bislang 
erst zogerlich genutzt. 
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Arbeitsschutzgesetz 



Arbeitsschutz ist die Gesamt- 
heit aller MaBnahmen, die 
dazu beitragen, Leben und 
Gesundheit der arbeitenden 
Menschen zu schutzen, ihre 
Arbeitskraft zu erhalten und 
die Arbeit menschengerecht 
zu gestalten. 



Gefahrenquellen 



1 Einleitung 

Der Arbeits- und Gesundheitsschutz im Unternehmen hat in den letzten Jah- 
ren stark an Bedeutung gewonnen. Diese Entwicklung wird gestiitzt durch 
eine neue Rahmengesetzgebung der Europaischen Union (European Com- 
mission, 1989), die bei den einzelnen Mitgliedslandern in nationales Recht 
umgesetzt werden muB und in Deutschland im neuen Arbeitsschutzgesetz 
von 1996 verankert ist. Diese Rahmengesetzgebung verlangt, daB Arbeit si- 
cher und ohne Risiko fur die Gesundheit ausgefiihrt werden kann. In groBe- 
ren Betrieben werden traditionell Arbeitsschutz-, Arbeitssicherheits- oder 
arbeitsmedizinische Abteilungen damit beauftragt, fiir die Einhaltung des 
Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu sorgen. Dabei standen bislang eher die 
technischen Aspekte der Arbeitssicherheit sowie korperliche Belastungen 
und Unweltgefahrdungen im Vordergrund, wahrend die psychischen und 
sozialen Aspekte weniger berucksichtigt wurden (z. B. Ruppert, 1995; Zimo- 
long, 1995). Mitbedingt durch die neuen Gesetze gewinnen psychische und 
soziale Belastungen inzwischen allerdings zunehmend an Bedeutung. 

Investitionen in den Arbeits- und Gesundheitsschutz werden oft als ein 
reiner Kostenfaktor betrachtet. Dem steht aber gegeniiber, daB durch preven- 
tive MaBnahmen in diesem Bereich auch Geld gespart und an Effizienz ge- 
wonnen werden kann. Horndasch (1997) fand in einer Untersuchung zur Ar- 
beitssicherheit in teilautonomen Arbeitsgruppen, daB ein groBer Teil von 
Vorschlagen zur Erhohung der Arbeitssicherheit gleichzeitig auch zur Erho- 
hung der Zuverlassigkeit des technischen Systems beitrug und liber die Re- 
duktion von storfallbedingten Ausfallzeiten zur Kosteneinsparung brauch- 
bar war. GleichermaBen gilt fiir die StreBforschung, daB die gesundheitlichen 
Beeintrachtigungen volkswirtschaftlich Milliardenbetrage kosten und auch 
hohe betriebliche Kosten verursachen (z.B. Cooper & Williams, 1994). 

In diesem Kapitel sollen nun personalpsychologisch relevante Aspekte des 
Arbeits- und Gesundheitsschutzes dargestellt werden. D.h., wir beschranken 
uns auf solche Aspekte, die fiir die Personalauswahl und Personalentwick- 
lung von Relevanz sein konnen. 

Der Arbeitsschutz im umfassenden Sinn beinhaltet alle Aspekte, die sich 
potentiell negativ auf die Gesundheit der arbeitenden Menschen auswirken 
konnen, so etwa die Definition von Hoffmann (1990, S. 12): , Arbeitsschutz 
ist die Gesamtheit alter Mafinahmen, die dazu beitragen, Leben und Gesund- 
heit der arbeitenden Menschen zu schutzen, ihre Arbeitskraft zu erhalten und 
die Arbeit menschengerecht zu gestalten. “ Dies kann sich einmal auf Fakto- 
ren beziehen, die unmittelbar und sofort negative gesundheitliche Folgen mit 
sich bringen. Dies ist der Bereich der Unfallforschung. Sodann gibt es Fakto- 
ren, die langere Zeit auf den Menschen einwirken und auf diese Weise nega- 
tive gesundheitliche Auswirkungen erzeugen. Damit beschaftigt sich die 
Belastungs- oder StreBforschung. Im folgenden werden zu den beiden Berei- 
chen „Unfalle“ und „Belastungs- und StreBforschung*' zuerst einige konzep- 
tionelle Grundlagen und danach personalpsychologisch relevante MaBnah- 
men zur Prevention und Intervention dargestellt. 



2 Psychologische Unfallforschung 

2.1 Grundlagen 

Gefahrliche Situationen, in denen es zu Unfallen kommen kann, gehoren 
zum Alltag. Fiir eine differenzierte Betrachtung von Unfallen ist es sinnvoll, 
unterschiedliche Gefahrenquellen zu unterscheiden, die zu Unfallen fiihren 
konnen (Hoyos & Ruppert, 1993, S. 16): Gefahren stecken (1) in der techni- 
schen Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Kraft, die damit entfaltet wer- 
den kann (z. B. eine Presse), (2) in Gefahrenstoffen (z. B. atzende Fliissigkei- 
ten oder radioaktives Material). (3) Gefahren treten auf bei der Nutzung 





20 Gesundheit und Arbeitsschutz 



561 



primarer Energiequellen (z.B. durch SchweiBen aufgeheiztes Material), (4) 
beim Zusammenwirken verschiedener Energieformen (z.B. statische Elek- 
trizitat und explosionsfahige Atmosphare), und sie konnen (5) in der Energie 
liegen, die ein Stelleninhaber oder eine andere Person entwickelt (z.B. sich 
den Schraubenzieher in die Hand stoBen). 

Durch Gefahrdungen konnen Arbeitsunfdlle entstehen. Hoyos (1987, 
S. 584) definiert: „A7s Arbeitsunfall bezeichnen wir eine mit der betriebli- 
chen Organisation unmittelbar verbundene, ungewollte und unerwartete Sto- 
rung des Normalablaufs der Arbeitsvorgdnge, die in der Regel durch das 
Zusammenwirken innerer und dufierer Ursachenfaktoren technischer, phy- 
sischer, psychischer oder sozialer Natur hervorgerufen wird und zu einem 
Korperschaden fuhrt.“ Wie die Statistiken zeigen (z.B. BAGUV, 1997; 
HVBG, 1997), ist die Zahl der meldepflichtigen Arbeitsunfalle in Deutsch- 
land auf ca. 1.700.000 zuriickgegangen, was ungefahr 50 meldepflichtigen 
Unfallen pro 1000 Vollarbeitern entspricht. In den Jahren 1995-1997 gab es 
im gewerblichen Bereich pro 1000 Arbeiter 1,7 todliche Arbeitsunfalle (Hen- 
ter, Hermanns & Wittig, 1999). Allein von den Unternehmen der gewerbli- 
chen Wirtschaft betrug das aufzubringende Umlagesoll fiir die Trager der 
gesetzlichen Unfallversicherung in 1996 mehr als 17 Mrd. DM (HVBG, 
1997). Diese Zahlen zeigen, daB Unfalle und Arbeitssicherheit einen gesell- 
schaftlich bedeutsamen Sachverhalt darstellen. 

Aus wert-erwartungstheoretischen Uberlegungen (Semmer & Regenass, 
1996) ergibt sich, daB unfallbezogenes Verhalten nur schwer beeinfluBt wer- 
den kann. Natiirlich stellt die personliche Gesundheit fiir alle einen hohen 
Wert und damit ein erstrebenswertes Ziel dar. Da Unfalle aber gliicklicher- 
weise nur eine geringe Auftretenswahrscheinlichkeit haben und nach der 
Wert-Erwartungstheorie das Verhalten als Produkt von Wert und Erwar- 
tungswahrscheinlichkeit entsteht, ist entsprechendes sicherheitsbezogenes 
Verhalten nicht ohne weiteres zu erwarten. Mogliche positive oder negative 
Konsequenzen des eigenen sicherheitsbezogenen Verhaltens sind meist zeit- 
lich zu weit entfernt und gelten als unwahrscheinlich. In der Unfallforschung 
hat sich deswegen die in Kasten 1 dargestellte Hierarchie von MaBnahmen 
zur Arbeitssicherheit eingeburgert (Burkardt, 1992; Hoyos, 1987). 

Kasten 1: 

Hierarchie von MaBnahmen zur Arbeitssicherheit 

1 . Beseitigung der Gefahr 

2. Abschirmung der Gefahr (d.h. Entfernung des Menschen aus dem 
Gefahrenbereich ) 

3. Technische Schutzvorrichtungen 

4. Personliche Schutzvorrichtungen (Schutzkleidung) 

5. Verhaltensregeln und Einstellungsbeeinflussung 



Nach dieser MaBnahmenhierarchie ist es sinnvoll, zuerst einmal arbeitsge- 
stalterische Mittel anzuwenden, um Gefahrdungen im besten Fall vollstan- 
dig zu beseitigen. Wenn dies nicht moglich ist, dann wird versucht, den Ge- 
fahrenbereich vollstandig abzutrennen. Falls das nicht realisierbar ist, kann 
man durch technische Schutzvorrichtungen die Gefahr abschirmen (z.B. 
Abdeckhauben bei Frasmaschinen). Wenn auch dies nicht moglich ist, dann 
ist das Tragen von Schutzkleidung angezeigt (da dies oft unbequem ist und 
menschliches Verhalten beeintrachtigt, z.B. die Kommunikation beim Tragen 
von Larmschutzvorrichtungen, ist dies gegenuber technischen Schutzvor- 
richtungen nachrangig). Erst dann kommen MaBnahmen zur Verhaltens- 
beeinflussung, Sicherheitsmotivation und Einstellungsanderung. Die ge- 
schilderten sicherheitsbezogenen MaBnahmen konnen als eine Hierarchie 
interpretiert werden, bei der die Sicherheit, mit der Gesundheitsschutz ge- 
wahrleistet werden kann, abnimmt. Es verbleibt immer ein gewisses Restri- 
siko, da nur die vollstandige Beseitigung der Gefahr hundertprozentig wirk- 
sam ist. Wenn alle sicherheitstechnischen Mittel ausgeschopft sind, ist man 



Ein Arbeitsunfall ist eine mit 
der betrieblichen Organisa- 
tion unmittelbar verbundene, 
ungewollte und unerwartete 
Storung des Normalablaufs 
der Arbeitsvorgange, die in 
der Regel durch das Zusam- 
menwirken innerer und 
auBerer Ursachenfaktoren 
technischer, physischer, 
psychischer oder sozialer 
Natur hervorgerufen wird und 
zu einem Korperschaden 
fiihrt. 



Erwartungs-mal-Wert- 
Theorien implizieren, daB die 
geringe Auftretenswahr- 
scheinlichkeit von Unfallen 
nicht zu angemessenem 
Vorsorgeverhalten fiihrt. 
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Sicherheitspsychologische 
MaBnahmen zur Verhaltens- 
anderung erfolgen, wenn 
sicherheitstechnische MaB- 
nahmen ausgeschopft sind. 



„Unfallerpers6nlichkeit“ 



Die Haufung vieler Unfalle bei 
einigen wenigen Beschaftig- 
ten ist auf Grundlage der 
Poissonverteilung statistisch 
zu erwarten. 



Alter 



Intelligenz 



Neurotizismus 



deshalb zur Minimierung des Restrisikos auf sicherheitspsychologische 
Techniken der Verhaltensbeeinflussung angewiesen. 



2.2 MaBnahmen zur Reduzierung von Unfallhaufig- 
keiten und Aufbau einer Sicherheitskultur 

Personbezogene MaBnahmen zur Vermeidung von Unfallen konnen einmal 
darin bestehen, gezielt Personen zu suchen, die sicheres Verhalten aufwei- 
sen. Weiterhin spielen natiirlich verschiedene Formen des Trainings zur Ver- 
besserung sicheren Verhaltens eine wichtige Rolle. Darauf soil in den nach- 
sten beiden Abschnitten eingegangen werden. 



2.2.1 Personalauswahl als Mittel zur Reduzierung von Unfall- 
haufigkeiten 

Es ist fiir eine Organisation naheliegend, Unfalle langfristig dadurch zu re- 
duzieren, daB man ausschlieBlich Personen mit einer „geringen Unfallnei- 
gung“ einstellt. Da man zukiinftiges Verhalten gut aus bereits gezeigtem 
Verhalten vorhersagen kann, konnte man zukiinftige Unfalle aus der Anzahl 
vorangegangener Unfalle vorhersagen. Einige wenige Untersuchungen, die 
Unfallhaufigkeiten in aufeinander folgenden langeren Zeitraumen untersuch- 
ten, berichten erstaunliche Stabilitaten (Hoyos, 1980). Da ein Unfall jedoch 
ein seltenes Ereignis ist, kann man nicht davon ausgehen, daB die so erhobe- 
nen Daten fiir die Einzelfalldiagnostik zuverlassig sind. Im iibrigen ist es 
i.d.R. nicht einfach, verlaBliche Daten iiber Unfalle an friiheren Arbeitsplat- 
zen iiber einen langeren Zeitraum zu bekommen. 

Eine andere Moglichkeit besteht darin, bei der Personalauswahl auf Perso- 
nenmerkmale (vgl. Kapitel 5) zu achten, die eine Vorhersage der zu erwar- 
tenden Unfalle erlauben. Dies fiihrt zur Diskussion um die sogenannte „Un- 
fallerpersonlichkeif '. Diese entziindete sich an dem empirischen Befund, daB 
in einer Reihe von Untersuchungen eine kleine Gruppe von ca. 10% der Mit- 
arbeiter, in Abhangigkeit von der jeweiligen Stichprobe, an 30-70% der Un- 
falle beteiligt ist. Viele Befunde zum Unfallerproblem konnen iiber den sta- 
tistischen Zufall erklart werden. In verschiedenen Untersuchungen zeigte 
sich namlich, daB die Verteilung der Unfalle der sogenannten Poissonvertei- 
lung folgt, die die Haufigkeitsverteilung seltener Ereignisse erklart (Bur- 
kardt, 1970; Hoyos, 1980). Andererseits gibt es aber auch Studien, die eher 
den SchluB nahelegen, daB Personlichkeitsfaktoren doch von Bedeutung sind 
(vgl. Burkardt, 1970). Daher verwundert es nicht, daB es mittlerweile auch 
eine Reihe empirischer Befunde zu Alter und Berufserfahrung, Intelligenz, 
Neurotizismus sowie Sozialverhalten gibt, die sich im Sinne der Personal- 
auswahl verwenden lassen (ausfiihrliche Literaturhinweise bei Hoyos, 1980): 

Die meisten Untersuchungen haben gezeigt, daB bei jiingeren Beschaftig- 
ten mehr Unfalle auftreten als bei alteren. Da aber Alter und Berufserfahrung 
stark zusammenhangen, konnte dieser Alterseffekt ein Artefakt sein, der ei- 
gentlich auf die mangelnde Berufserfahrung zuriickfiihrbar ist. Es gibt je- 
doch Befunde fiir unfallreduzierende Effekte von Alter und Erfahrung, bei 
denen die jeweils andere Variable kontrolliert wurde. Insbesondere fiir den 
StraBenverkehr konnte ein Alterseffekt unabhangig von der Erfahrung nach- 
gewiesen werden. Zwischen 18 und 30 Jahren geht die Unfallhaufigkeit staik 
zuriick, um danach ein Plateau zu erreichen. Ahnliches gilt auch fiir industri- 
elle Arbeitsplatze. Allerdings weist Hoyos (1980) darauf hin, daB jiingeren 
Arbeitnehmern oft die gefahrlicheren Arbeitsplatze zugewiesen werden. 

Geringe Intelligenz erwies sich zwar nicht immer als ein Pradiktor fiir Un- 
falle (z. B. Ferguson, McNally & Booth, 1984). Es wurden aber auch wieder- 
holt positive Befunde berichtet. Oftmals wurde der Versuch unternommen, 
Unfallhaufigkeit mit dem Personlichkeitsmerkmal Neurotizismus in Verbin- 
dung zu bringen. Mit Neurotizismus verwandte Konzepte sind Angstlich- 





20 Gesundheit und Arbeitsschutz 



563 



keit, emotionale Labilitat, chronische Erschopfung, Unfahigkeit, Kritik zu 
ertragen, oder negativer Affekt. Neuere Studien belegen, daB Personen mit 
hohen Neurotizismuswerten gehauft an Unfallen beteiligt sind (Hansen, 
1989; Iverson & Erwin, 1997). Was schlieBlich das Sozialverhalten der Kan- 
didaten betrifft, zu dem solche Aspekte wie Straffalligkeit, Nichtachtung 
anderer Personen, Unreife, betonte Mannlichkeit (bei Mannern), Feindselig- 
keit, Streitsiichtigkeit u.a.m. gehoren, gibt es mehrere Studien, die einen Zu- 
sammenhang zwischen negativem Sozialverhalten und Unfallhaufigkeit 
belegen (fiir einen Uberblick vgl. z.B. Hansen, 1988). Vereinzelte Untersu- 
chungen verweisen auf die Rolle spezifischer kognitiver Variablen wie Feld- 
abhdngigkeit (die Fahigkeit, in einem optischen Feld ein Objekt, z.B. einen 
Radfahrer, herauslosen zu konnen), die Fahigkeit, Aufmerksamkeit rasch 
umorientieren zu konnen, sowie die Informationsverarbeitungsgeschwin- 
digkeit (Hoyos, 1980). 

Die klarsten Hinweise gibt es fiir Qualifikation und Berufserfahrung. Zum 
Beispiel zeigt sich bei der Auswertung der todlichen Arbeitsunfalle im ge- 
werblichen Bereich, daB alleine 7% der Unfalle im ersten Monat am neuen 
Arbeitsplatz stattfanden, wahrend zwischen dem ersten und dem dritten Jahr 
insgesamt etwa 18% der Unfalle auftraten und die monatliche Unfallrate 
unter einem Prozent liegt (Henter, Hermanns & Wittig, 1999). Dies verweist 
natiirlich auf die Bedeutung von QualifizierungsmaBnahmen und Einarbei- 
tungsstrategien, auf die im nachsten Abschnitt eingegangen wird. 

In der Regel wird auch ohne spezielle Beriicksichtigung der Unfallproble- 
matik ein Teil der angesprochenen Variablen bei der Personalauswahl 
beriicksichtigt. Dies gilt in erster Linie fiir die Berufserfahrung und die Er- 
fassung kognitiver Merkmale. Seltener wird der Versuch gemacht, Person- 
lichkeitsmerkmale zu erheben und zum Beispiel Neurotizismus zu erfassen 
(vgl. Kapitel 5). Eine Sonderrolle spielt das Lebensalter, insbesondere fiir 
Berufe, die mit Fahrtatigkeiten zu tun haben. Hier ist es entgegen der allge- 
meinen Tendenz, moglichst junge Mitarbeiter einzustellen, naheliegend, Per- 
sonen auszuwahlen, die alter als 30 Jahre sind. 



2.2.2 TrainingsmaBnahmen als Mittel zur Reduzierung von 
Unfallhaufigkeiten 

Aus Sicht der Personalverantwortlichen stellt sich die Frage, wie sich sichere 
Verhaltensweisen erreichen und geeignete kognitive Prozesse und Vorstel- 
lungen bei den Mitarbeitern fordern lassen. Hierzu wurden verschiedene 
Trainingsverfahren entwickelt. Diese lassen sich danach unterscheiden, ob 
sie sich auf antizipatorische oder kompensatorisclie Aspekte beziehen (vgl. 
Hoyos, 1987), d.h. ob praventiv versucht wird, Unfalle erst gar nicht auf- 
kommen zu lassen, oder ob Unfallfolgen minimiert werden sollen. Des wei- 
teren lassen sich TrainingsmaBnahmen konzeptionell danach unterscheiden, 
ob sie auf konkrete Verhaltensweisen abzielen, oder ob bestimmte Kognitio- 
nen der Mitarbeiter, d.h. gedankliche Prozesse und Vorstellungen, die das 
GefahrenbewuBtsein verbessern, gefordert werden sollen. Zur Verbesserung 
konkreter Verhaltensweisen bieten sich verhaltensorientierte Lernstrategien 
(vgl. Kapitel 10) an, die auf dem Prinzip Belohnung und - allerdings deutlich 
weniger effektiv - dem Prinzip Bestrafung basieren. Fiir den kognitiven Weg 
bieten kognitive Lernstrategien (vgl. Kapitel 9) den Ausgangspunkt, wobei 
verschiedene Techniken der Wissensvermittlung zum Einsatz kommen. Da 
kognitive Prozesse und konkretes Verhalten nicht in einer perfekten Bezie- 
hung zueinander stehen, sollten beide sicherheitspsychologischen Wege zur 
Unfallpravention gleichzeitig beschritten werden. In Kasten 2 sind einige 
Beispiele dazu in ein Schema von antizipatorischen und kompensatorischen 
MaBnahmen eingeordnet. 



Sozialverhalten 



Kognitive Variablen: 

- Feldabhangigkeit 

- Aufmerksamkeit 

- Informationsverarbeitungs- 
geschwindigkeit 



TrainingsmaBnahmen zur 
Unfallpravention sollten 
immer kognitive und verhal- 
tensbezogene MaBnahmen 
einschlieBen. 
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Kasten 2: 

Antizipatorische und kompensatorische MaBnahmen zur Unfallpravention 



Zeitpunkt 


Wirkung 


Ziel 


MaBnahmen 


Antizipatorisch 


Kognitiv 


Erkennen von gefahrlichen 
Situationen verbessern 
(Gefahrenkognitionen) 


Qualifikation verbessern, Unfall- 
risiken verdeutlichen, 
Sicherheitsziele setzen und 
Riickmeldung geben 






Bedeutsamkeit des Themas 
erhohen 


V orbildliches Fiihrungsverhalten 




V erhaltensorientiert 


Vorsorgeverhalten und 
Vermeiden von Risikover- 
halten in gefahrlichen 
Situationen fordern 


Vorsorgeverhalten belohnen, 
Nutzung von Handlungsspielrau- 
men fordern, 

fahrlassiges Verhalten bestrafen, 
Feedback geben, 

Kommunikations- und Kooperati- 
onsfahigkeit verbessern, 

Zeit- statt Akkordlohn 


Kompensatorisch 


Kognitiv 


Entscheidungsfahigkeit in 
sicherheitskritischen Situa- 
tionen verbessern 


Heuristiken (Daumenregeln) 
vermitteln, 

Handlungsspielraume aufzeigen 




V erhaltensorientiert 


Verfiigbarkeit konkreter 
Verhaltensweisen in Gefah- 
rensituationen erhohen 


„Crashkurse“ durchftihren, 
Simulationen durchspielen, 
Kommunikations- und Kooperati- 
onsfahigkeit verbessern, 
Koordination von Arbeits- und 
Gefahrenkontrolle verbessern 



3 Belastungs- und StreBforschung 

Wahrend die Unfallforschung Einwirkungen untersucht, die sich unmittelbar 
schadigend auf den arbeitenden Menschen auswirken, beschaftigt sich die 
Belastungsforschung mit Aspekten, bei denen sich negative Folgen erst nach 
langerer Einwirkung ergeben. Hier lassen sich Belastungen unterscheiden, 
die sich vorwiegend oder ausschlieBlich physisch. und solche, die sich vor- 
wiegend oder ausschlieBlich psychisch auf den Menschen auswirken. Mit 
dem ersten Bereich beschaftigt sich vor allem die Arbeitsmedizin (z. B. Eis- 
ner, 1997; siehe Kasten 3), mit dem zweiten die Arbeitspsychologie. Natiir- 

Kasten 3: 

Berufskrankheiten Ubersicht iiber die Berufskrankheiten 



Krankheiten durch 

1 Chemische Einwirkungen (11 Metalle und Metalloide, 12 Erstickungs- 
gase. 13 Losemittel und Schadlingsbekampfungsmittel) 

2 Physikalische Einwirkungen (21 Mechanische Einwirkungen, vor al- 
lem bei korperlich schwerer Arbeit oder einseitigen Belastungen, 22 
Druckluft, 23 Larm, 24 Strahlen) 

3 Infektionskrankheiten und Parasiten 

4 Erkrankungen der Atemwege und der Lungen (41 anorganische Stau- 
be, 42 organische Staube, 43 obstruktive Atemwegserkrankungen) 

5 Hautkrankheiten 

6 Krankheiten sonstiger Ursache 

(nach der Reichsversicherungsordnung RVO bzw. dem Unfallversicherungs-Einordnungs- 

gesetz UVEG) 
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lich gibt es weite Uberschneidungsbereiche, z.B. wenn psychische Bela- 
stungsfaktoren korperliche Krankheiten verursachen. Im weiteren geht es vor 
allem um psychische Phanomene. 



3.1 Grundkonzepte psychologischer StreBforschung 

Personalpsychologisch relevante Aspekte der psychologischen Streli- und 
Belastungsforschung lassen sich an dem von Lazarus und Mitarbeitern ent- 
wickelten transaktionalen StreBmodell (Lazarus, 1999; Lazarus & Folkman, 
1984; Lazarus & Launier, 1981) darstellen. Strefi istein unangenehmer Span- 
nungszustand, der entsteht, wenn eine subjektiv bedeutscime Situation als 
aversiv eingeschatzt wird (Greif, 1991; Semmer, 1984). In der Rezeption des 
transaktionalen Modells in der Arbeitspsychologie wird angenommen, dal,! 
es verschiedene Gruppen von Belastungen oder Stressoren gibt (siehe Abbil- 
dung 1), die sich negativ auf den Menschen auswirken und StreBreaktionen 
erzeugen. Sie lassen sich folgendermaBen definieren: Stressoren oder Bela- 
stungen sind Ereignisse, die die Auftretenswahrscheinlichkeit von Strefizu- 
stdnden erhohen (Greif, 1991; Semmer, 1984). Eine besondere Bedeutung 
kommt dabei psychischen Bewertungsprozessen zu. Sie sind einer der we- 
sentlichen Faktoren, warum sich Belastungen nicht auf alle Menschen gleich 
auswirken. Lazarus unterscheidet sogenannte primare und sekundare Bewer- 
tungsprozesse. Als primare Bewertung (primary appraisal) bezeichnet man 
die Bewertung eines Ereignisses, beispielsweise eines auBergewohnlichen 
Arbeitsauftrags, hinsichtlich des Wohlbefindens einer Person. Dabei kann 
das Ereignis als irrelevant, gunstig/positiv oder stressend eingeschatzt wer- 
den. Stressende Bewertungen treten in drei Formen auf, als Schadigung/Ver- 



Das transaktionale StreB- 
modell 



StrefB ist ein unangenehmer 
Spannungszustand, der 
entsteht, wenn eine subjektiv 
bedeutsame Situation als 
aversiv eingeschatzt wird. 

Stressoren oder Belastungen 
sind Ereignisse, die die 
Auftretenswahrscheinlichkeit 
von StreBzustanden erhohen. 

Primare Bewertung: Einschat- 
zung eines Ereignisses als 
irrelevant, gunstig/positiv 
oder stressend 











Objektive 






Stressoren 











Korperliche 

Belastungen 



Physische Belastung 
der Arbeitsumgebung 

Larm, Hitze, Geruche, etc. 











Primare 

Bewertung 












Sekundare 

Bewertung 











Problembezogene 

Bewaltigung 

Emotionsbezogene 

Bewaltigung 



Ressourcen 
in der Situation: 



/ \ 

Kurzfristige 

StreBreaktionen 





physiologisch 




psychologisch 


Verhalten 









f N 

Langfristige 

StreBreaktionen 



physiologisch 



psychologisch 



Verhalten 

H 9 



physiologisch/somatisch 

- erhohte Herzfrequenz _ psychosomatische 

- Blutdrucksteigerung Beschwerden 

- Adrenalinausschuttung - organische Krankheiten 



Kognitive Belastung: 

Storungender 

Handlungssteuerung 

- Aufgabe: Zeitdruck, Konzentra- 
tionsanforderungen, Unsicherheit 

- Arbeitsorganisation: Zeitdruck, 
organisatorische Probleme, 
Unterbrechungen 



Soziale Belastungen 

- soziale Stressoren 

- Mobbing 



- Handlungsspielraum 

- Soziale Unterstutzung 



Ressourcen 
in der Person: 

- Qualifikation 

- Problemlosekompetenz 

- Bewaltigungsstrategien 

- soziale Kompetenzen 



- Anspannung 

- Frustration/Arger 

- Gereiztheit 

- Ermudung 

- Monotonie 

- Sattigungsgefuhle 



psychologisch 

- Angstlichkeit 

- Depressivitat 

- Burnout 

(Emotionale Erschopfung, 
Depersonalisation, Gefuhl 
verminderter Leistungsfahigkeit) 

- Arbeitsunzufriedenheit 



Verhalten 



Emotionale Belastungen 

Emotionale Dissonanz 



Leistungsschwankungen 

Fehler 

schlechte sensumotorische 
Koordination 



- Nikotinkonsum 

- Alkohol-, Tablettenkonsum 

- Fehlzeiten 



Abbildung 1: 

Stressoren, Bewertungen und StreBreaktionen nach Lazarus 
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Stressende Bewertung: 
Schadigung/Verlust, Bedro- 
hung Oder Herausforderung 



Sekundare Bewertung: 
Einschatzung der personalen 
Bewaltigungsfahigkeiten und 
der situationalen Bewalti- 
gungsmoglichkeiten 



Problem- und emotionsorien- 
tiertes Bewaltigungsverhalten 



Kurzfristige und langfristige 
StrelBauswirkungen auf der 
physiologischen/korperlichen, 
psychischen und auf der 
Verhaltensebene 



lust, Bedrohung und Herausforderung. Schadigung/Verlust („harm - loss“) 
bezieht sich auf eine bereits eingetretene Schadigung, z.B. eine schwere 
Verletzung oder einen zwischenmenschlichen Verlust. Bedrohung („Threat“) 
betrifft eine Schadigung oder einen Verlust, der noch nicht eingetreten ist, 
sondern antizipiert wird. Um eine Herausforderung handelt es sich dann, 
wenn eine Schadigung die Folge sein kann, jedoch eine risikoreiche, aber mit 
positiven Folgen verbundene Meisterung der Situation moglich ist. 

Die sekundare Bewertung (secondary appraisal) bezieht sich darauf, wel- 
che Bewaltigungsfahigkeiten und -moglichkeiten in bezug auf den Umgang 
mit den Stressoren vorhanden sind (interne und externe Ressourcen, s.u.). 
Diese sekundaren Bewertungen finden nicht notwendigerweise nach den pri- 
maren statt. Im Gegenteil ist davon auszugehen, dab sich primare und sekun- 
dare Bewertungen gegenseitig stark beeinflussen. Denn eine Situation, von 
der feststeht, dab man sie sehr gut bewaltigen kann, wird normalerweise nicht 
als bedrohend bewertet. 

Nach den Bewertungsprozessen kommt es zu Bewaltigungsverhalten. Das 
Bewaltigungsverhalten bezieht sich auf zweierlei: zum einen auf das streb- 
auslosende Problem, beispielsweise auf die Bewaltigung eines kurzfristigen 
zusatzlichen Arbeitsauftrags, zum anderen auf die dadurch ausgelosten 
Strebemotionen, die zum Beispiel durch den mit dem Arbeitsauftrag verbun- 
denen Zeitdruck und die Unsicherheit bedingt sind, etwa Angst und Anspan- 
nung. In diesem Sinne erzeugt Streb eine Zusatzaufgabe (Schonpflug, 1987). 
Bewaltigungsstrategien werden auf unterschiedlichste Weise klassifiziert 
(Semmer, 1996). Eine gebrauchliche Unterscheidung ist die zwischen pro- 
blemorientierten und emotionsorientierten Strategien. Die problemorientier- 
ten Strategien beziehen sich eher - aber nicht ausschlieblich - auf das streb- 
auslosende Problem. Die emotionsorientierten Strategien beziehen sich eher 
auf die strebbedingte Zusatzaufgabe, beispielsweise auf die Aufgeregtheit 
bei einer schwierigen Presentation. Problemorientierte Strategien beinhalten 
zum Beispiel Informationssuche, aktives Problemlosen oder Suche nach so- 
zialer Unterstiitzung, aber auch kognitive Strategien der Umbewertung oder 
des Akzeptierens. Zu den emotionsorientierten Strategien gehoren die Ent- 
spannung, die Ablenkung oder die Verdrangung. Nach erfolgreicher oder 
auch nicht erfolgreicher Bewaltigung der Strebsituation kann es zu einer 
Neubewertung der Situation kommen. Eine erfolgreich bewaltigte Situation 
wird in Zukunft in der Regel als weniger bedrohlich bewertet werden. 

Semmer (1996) weist auf ein wichtiges Problem der Bewaltigungsfor- 
schung hin. In vielen Konzepten wird jegliches Verhalten im Anschlub an 
ein stressendes Ereignis als Bewaltigungsverhalten bezeichnet, gleichgiiltig, 
ob es nun erfolgreich bzw. langfristig sinnvoll ist oder nicht. Ein Beispiel 
ware Alkoholkonsum oder „Frustessen“. Beides kann kurzfristig Erleichte- 
rung verschaffen, hat aber langfristig negative Folgen. Ein weiteres Beispiel 
ware „vor sich hinbriiten“. Ein solches Verhalten stellt eigentlich keinen 
sinnvollen Bewaltigungsversuch dar, sondern ist viel besser als eine negative 
emotionale Reaktion auf ein belastendes Ereignis zu klassifizieren. In der 
Tat gibt es Konzepte strebbedingter psychischer Befindensbeeintrachtigun- 
gen, die solche Aspekte beinhalten, wie beispielsweise das Konzept der Ge- 
reiztheit/Belastetheit von Mohr (1991). Ein typischer Indikator fur Gereizt- 
heit/Belastetheit ist zum Beispiel, dab man nach der Arbeit nicht abschalten 
kann. Aus diesen Griinden ist Alkohol-, Zigaretten- und Tablettenkonsum in 
Abbildung 1 unter langfristigen Strebfolgen auf der Verhaltensebene einge- 
reiht. 

Streb kann unmittelbare, kurzfristige und langfristige Auswirkungen ha- 
ben. Diese konnen auf einer physiologischen/korperlichen, einer psychischen 
und auf der Verhaltensebene auftreten. In Abbildung 1 sind dazu eine Reihe 
von Beispielen angegeben (vgl. dazu Greif, 1991; Kahn & Byosiere, 1992; 
Mohr, 1991). 
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3.2 StreB und Ressourcen 

Die beschriebenen kognitiven Bewertungsprozesse hangen einerseits davon 
ab, wie stark die jeweiligen Belastungen sind. Sie hangen aber auch von den 
Moglichkeiten ab, die zur Verftigung stehen, mit diesen Belastungen umzu- 
gehen. Diese Moglichkeiten werden als Ressourcen bezeichnet. Es lassen 
sich interne und externe Ressourcen unterscheiden. Interne Ressourcen sind 
diejenigen, fiber die der einzelne selbst verfugt. Zu den internen Ressourcen 
gehoren die berufliche Qualifikation, Problemlosekompetenzen und soziale 
Kompetenzen. Berufliche Qualifikation und Problemlosefahigkeiten sind 
beispielsweise besonders wichtig, wenn es um StreB durch qualitative Uber- 
forderung geht. Soziale Kompetenzen sind besonders gefordert beim Um- 
gang mit sozialen Stressoren. Aber auch die oben genannten StreBbewalti- 
gungskompetenzen (Copingfahigkeiten) konnen hier eingeordnet werden. 
Externe Ressourcen sind Faktoren, die durch die Arbeitssituation gegeben 
sind. Die wesentlichen externen Ressourcen sind Kontrolle (Synonyme sind 
Handlungsspielraum, EinfluBmbglichkeiten, Freiheitsgrade oder Autono- 
mie, vgl. Semmer, 1990) und soziale Unterstiitzung. 

Unter Kontrolle wird in der Psychologie verstanden, inwieweit jemand iiber 
seine Lebensumstande bestimmen kann und wie viele EinfluBmoglichkeiten er 
oder sie darauf hat. Je mehr Kontrolle man hat, desto mehr kann man die Ar- 
beitssituation selbst beeinflussen (vgl. z.B. Frese, 1989; Semmer, 1990). 

Soziale Unterstiitzung kann von Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten, 
Ehe- oder Lebenspartnern und Freunden gewahrt werden (Quelle der Unter- 
stiitzung). Es gibt unterschiedliche Modelle, wie man soziale Unterstiitzung 
unterteilen kann. Haufig werden instrumentelle (direkte Hilfeleistung), in- 
formationale (z.B. einen wichtigen Hinweis geben), emotionale (z.B. je- 
mand trostet, hort zu, zeigt Verstandnis, beruhigt) und bewertungsbezogene 
soziale Unterstiitzung (jemand bestatigt einen bei Entscheidungen oder un- 
terstiitzt das SelbstbewuBtsein) unterschieden (Cohen & Wills, 1985; Frese 
& Semmer, 1991; Kahn & Byosiere, 1992). 

Sowohl soziale Unterstiitzung als auch Handlungsspielraum haben eine 
direkte, eine indirekte und eine Pufferwirkung, wenn auch die direkten Wir- 
kungen besser belegt sind (Dormann & Zapf, 1999; Frese & Semmer, 1991; 
Kahn & Byosiere, 1992). Die direkte Wirkung liegt darin, daB sich Kontrolle 
und soziale Unterstiitzung direkt positiv auf das psychische Befinden aus- 
wirken. Allerdings sind fiir beide Bereiche Einschrankungen zu machen. 
Kontrolle geht oft mit zunehmender Verantwortungsiibernahme einher. Die- 
se wirkt sich jedoch negativ auf das Befinden aus. Auch soziale Unterstiit- 
zung ist nicht immer positiv (Peeters, Buunk & Schaufeli, 1995). Manchmal 
ist die Unterstiitzung unerwiinscht, weil sie auf ungeschickte Weise angebo- 
ten wird. AuBerdem gilt man eventuell als hilfsbediirftig, d.h. als jemand, der 
alleine nicht klar kommt. Dies kann sich negativ auf das SelbstbewuBtsein 
niederschlagen, da es das Ansehen in der Abteilung beeintrachtigen kann. 
Hilfe auf akzeptable Weise anzubieten und auch auf akzeptable Weise anzu- 
fordern, ist unter StreBgesichtspunkten eine wichtige soziale Kompetenz. Die 
indirekte Wirkung bedeutet, daB durch Kontrolle oder soziale Unterstiitzung 
die Belastungen reduziert und dadurch positive Effekte auf das Befinden er- 
zeugt werden. Beispiele waren, daB jemand iiber die Entscheidungsmoglich- 
keit verfiigt, einen zusatzlichen, vermutlich zeitlich kaum zu schaffenden 
Arbeitsauftrag abzulehnen, oder daB man von Kollegen Hilfe erhalt, falls 
man es zeitlich nicht schaffen sollte. Puffereffekte schlieBlich sind interes- 
sant, weil die Stressoren oft nicht verandert werden konnen. Man denke etwa 
an den Zeitdruck bei einem Noteinsatz. Durch Erhohung von Kontrolle oder 
soziale Unterstiitzung konnen jedoch die StreBeffekte abgepuffert werden, 
da die Bewaltigungsmoglichkeiten verbessert werden. Hat man EinfluB, 
dann kann man beispielsweise einen schwierigen Arbeitsauftrag dann aus- 
fiihren, wenn man sich besonders leistungsfahig oder ungestort fiihlt. 

Die Forderung der Ressourcen steht vor allem im Mittelpunkt sogenannter 
salutogenetischer Konzepte, Der Begriff Salutogenese geht zuriick auf Anto- 
novsky (1979) und beinhaltet einen Perspektivenwechsel weg von den „krank- 



Ressourcen betreffen die 
Moglichkeiten, mit Stressoren 
umzugehen. 



Interne Ressourcen: 
Ressourcen in der Person 



Externe Ressourcen: 
Ressourcen in der Situation 

Kontrolle: AusmaB an EinfluB- 
moglichkeiten 



Soziale Unterstiitzung 



Puffereffekte 



Salutogenese 
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Gesundheit ist der Zustand 
vollkommenen korperlichen, 
seelischen und sozialen 
Wohlbefindens und nicht 
allein das Fehlen von Krank- 
heiten und Gebrechen. 



Fahigkeit zum aktiven Han- 
deln 

Koharenzerleben 



StreB ist ein Ungleichge- 
wichtszustand zwischen 
Person und Umwelt. 



machenden" hin zu den „gesundheitsfordernden“ Faktoren in der Arbeitswelt. 
Dem liegt ein Verstandnis von Gesundheit zugrande, welches mehr beinhaltet 
als die Abwesenheit von Krankheit, wie es zum Beispiel in der viel zitierten 
Definition der Weltgesundheitsorganisation WHO aus dem Jahre 1946 zum 
Ausdruck kommt: Gesundheit ist der Zustand vollkommenen korperlichen, 
seelischen und sozialen Wohlbefindens und nicht allein das Fehlen von Krank- 
heiten und Gebrechen. Verschiedentlich wird dabei vor allem die Fahigkeit 
zum aktiven Handeln hervorgehoben, so auch ein Vorschlag des WHO-Euro- 
pabiiros von 1987: Gesundheit ist die Fahigkeit und Motivation, ein wirtschaft- 
lich und sozial aktives Leben zufiihren. Dies beinhaltet, daB Gesundheit neben 
Schmerz- und Beschwerdefreiheit auch die Moglichkeit zu positiv bewerteten 
psychologischen Erfahrungen, das Potential, eigene Ziele aufzustellen, und die 
Fahigkeit, Anforderungen der physischen und sozialen Umwelt zu bewaltigen, 
umfaBt (z.B. Greiner, 1998; Udris, 1992). Nach Antonovsky (1979) ist die 
wichtigste Ressource das Koharenzerleben (sense of coherence). Dies ist ein 
Geftihl des Vertrauens darauf, dal.! Ereignisse vorhersehbar und beeinflul.lbar 
sind, daB entsprechende Ressourcen zur Verfiigung stehen, Anforderungen zu 
meistern, und daB diese Anforderungen herausfordernd sind und es lohnens- 
wert ist, sich damit auseinanderzusetzen. 



3.3 MaBnahmen gegen StreB und zur Forderung von 
Gesundheit 

Aus den oben beschriebenen Uberlegungen lassen sich einige SchluBfolge- 
rungen fiir das StreBmanagement und fur die Gesundheitsforderung ziehen. 
Es ergeben sich zwei grundlegende Aspekte; 

Die meisten StreBkonzepte beinhalten, daB bei StreB ein Ungleichge- 
wichtszustand zwischen Person und Umwelt vorliegt: mit den Anforderungen 
der Umwelt bzw. auch mit den selbst gesetzten Anforderungen kann mit den 
gegebenen Leistungsvoraussetzungen langfristig nur ungentigend umgegan- 
gen werden (Greif, 1991; Richter & Hacker, 1998). Aus diesem Ungleichge- 
wichtsgedanken folgt, daB man sowohl durch personbezogene (verhaltens- 
bezogene, individuelle) als auch durch umwelt- oder bedingungsbezogene 
(verhaltnisbezogene, institutionelle) MaBnahmen das Ungleichgewicht zwi- 
schen Anforderungen und Leistungsvoraussetzungen wieder ins Lot bringen 
kann. Beide Seiten sind gleichermaBen wichtig. Im Rahrnen personalpsy- 
chologischer Uberlegungen stehen die personbezogenen MaBnahmen im 
Vordergrund. Der zweite Gesichtspunkt bezieht sich auf die Unterscheidung 
von Stressoren und StreBreaktionen auf der einen und den Ressourcen auf 
der anderen Seite. Stressoren und StreBreaktionen sollten abgebaut, die Res- 
sourcen erhoht werden. Solche umfassenden Vorstellungen liegen auch den 
meisten betrieblichen Gesundheitsforderungskonzepten zugrunde (vgl. das 
Handbuch von Bamberg, Ducki & Metz, 1998). Forderung und Aufbau ge- 
sundheitserhaltender und gesundheitsfordernder Ressourcen steht im Mittel- 
punkt der Forschung zur Salutogenese (z.B. Udris, 1992). 

Ducki (1998) weist allerdings zu Recht darauf hin, daB eine klare Tren- 
nung zwischen personbezogenen und bedingungsbezogenen MaBnahmen 
zum Teil gar nicht moglich ist, zum einen, weil nicht immer klar ist worauf 
sich person- und bedingungsbezogen uberhaupt bezieht, und zum anderen, 
weil viele MaBnahmen beide Aspekte beinhalten, zum Beispiel Gesundheits- 
zirkel oder an der Organisationsentwicklung (OE) orientierte MaBnahmen 
zur betrieblichen Gesundheitsforderung. 

3.3.1 Organisationsbezogene MaBnahmen zur Reduktion von 
Stressoren und zur Erhohung der Ressourcen 



Bedingungs- oder organisationsbezogene MaBnahmen zur Reduktion von 
Stressoren verlangen zunachst, daB man mit geeigneten Instrumenten Bela- 
stungsfaktoren identifiziert (z.B. das Instrument zur StreBbezogenen Ar- 
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beitsanalyse ISTA, Semmer, Zapf & Dunckel, 1999, oder das Verfahren zur 
Erfassung von Regulationshindernissen in der Arbeitswelt RHIA, Leitner, 
Volpert, Greiner, Weber & Hennes, 1987; einen Uberblick iiber weitere In- 
strumente bietet Dunckel, 1999) und im AnschluB daran MaBnahmen zu de- 
ren Reduktion entwickelt. Dies konnen beispielsweise MaBnahmen der 
Larmreduktion sein, aber auch organisationale MaBnahmen, die Behinde- 
rungen des Arbeitsablaufs reduzieren, sowie MaBnahmen, die Konflikte und 
damit soziale Stressoren mindern. 

Bei organisationsbezogenen MaBnahmen zur Verbesserung der Ressour- 
cen geht es in erster Linie um die Erhohung von Handlungsspielraumen, aber 
auch um institutionelle Beitrage zur Verbesserung des sozialen Klimas am 
Arbeitsplatz. Hier sind die MaBnahmen zur Arbeitsbereicherung, Aufgaben- 
delegation oder auch Gruppenarbeit (vgl. Kapitel 17), z. B. in Form teilauto- 
nomer Arbeitsgruppen einzuordnen. Sie sind nicht nur motivierend fur die 
Tatigkeit, sondern tragen auch dazu bei, daB mit StreB besser umgegangen 
werden kann. Als weiterfiihrende Literatur zur Arbeitsanalyseund Arbeits- 
gestaltung zum Abbau von Stressoren und Aufbau von Ressourcen sei auf 
Dunckel (1999), Frieling und Sonntag (1999) und Ulich (1998) verwiesen. 



3.3.2 Person bezogene MaBnahmen zur Reduktion von 
Stressoren und StreBreaktionen und zum Aufbau 
von Ressourcen: StreBmanagementprogramme 

Personbezogene MaBnahmen werden zum Beispiel in StreBmanagementpro- 
grammen realisiert. Hierzu gab es in den letzten Jahren eine Reihe von Ent- 
wicklungen und empirischen Untersuchungen (Bamberg & Busch, 1996; 
Bunce, 1997; Murphy, 1996). 



StreBbezogene Arbeits- 
analyse 



Komponenten von StreBma- 
nagementprogrammen 



Arbeitsgestaltung: Aufbau von Ressourcen 
(z.B. job enrichment, teilautonome 
Arbeitsgruppen) 




Erholungspausen 



Bewaltigung 



StreBreaktion 



Zeitmanagement 



t 

Interne Ressourcen 



Spannungsreduktionsverfahren 
(Muskelentspannung, 
autogenes Training, 
Meditation, Biofeedback) 



Ernahrungs- 

programme 



Fuhrungstraining 



Kommunikations-/ 
Konfliktt raining 



Informationsbezogene/edukative Verfahren 




Sport, Gymnastik, 




Riickenschule 






Kognitiv-/verhaltensbezogene Verfahren (RET, 




Alkoholpraven- 


StreGimpfung) 




tionsprogramme 



StreGtraining zur 
Veranderung der 
Arbeitssituation 



Selbstsicherheitstraining 



StreGbezogenes Kompetenztraining 



Antiraucher- 

programme 



Abbildung 2: 

Der StreBprozeB und mogliche InterventionsmaBnahmen 
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Information 



Kognitiv/behaviorale 

Verfahren 



Entspannungstechniken: 

- Muskelentspannung 

- autogenes Training 

- Meditationstechniken 

- Biofeedbackmethoden 



Konzentriert man sich auf die empirisch iiberpruften Programme, dann las- 
sen sich folgende Komponenten unterscheiden, die in StreBmanagementtrai- 
nings eingesetzt werden (Bunce, 1997): (1) Information; (2) kognitiv/beha- 
viorale Verfahren; (3) Spannungsreduktion; (4) Kompetenztrainings sowie 
(5) Trainings zur Veranderung der Arbeitssituation. In den verschiedenen 
StreBmanagementtrainings werden einzelne Komponenten realisiert. Sehr 
haufig werden jedoch verschiedene Komponenten in Kombination einge- 
setzt. Die meisten StreBbewaltigungsprogramme zielen auf die Veranderung 
von Bewertungsprozessen und die Verbesserung der StreBbewaltigung ab 
(vgl. Abbildung 2). 

Information. Eine erste Komponente ist die Vermittlung von Wissen iiber 
StreB. Viele StreBmanagementtrainings beginnen so. Man gibt einen kon- 
zeptuellen Uberblick iiber StreBfaktoren, gesundheitliche Auswirkungen 
und Bewaltigungsmoglichkeiten. Damit ist die Ansicht verbunden, daB in 
einzelnen Fallen allein das Wissen bereits einen Effekt hat, beispielsweise 
wenn Wissen um typische StreBsymptome dazu fiihrt, daB man etwas „kiir- 
zer tritt“. Reine Wissensvermittlung ist aber, wie Untersuchungen zeigen, 
nur begrenzt erfolgreich. Nachweisbare Effekte reiner Instruktion berichten 
zum Beispiel Thomason und Pond (1995). 

Kognitiv/behaviorale Verfahren haben ihre Wurzeln im klinischen Be- 
reich. Sie fokussieren auf die StreBbewertungsprozesse und den Aufbau von 
StreBbewaltigungsstrategien. Die StreBbewertungsprozesse lassen eine Si- 
tuation bedrohlich erscheinen oder nicht. Ein Beispiel ist das StreBimp- 
fungstraining von Meichenbaum (1991). Es beruht auf der Annahme, daB 
sich StreBbewertungsprozesse und dariiber das Handeln durch Selbstinstruk- 
tionen beeinflussen lassen, so daB durch einen gezielten Aufbau solcher 
Selbstinstruktionen StreB besser bewaltigt werden kann (siehe Kasten 4). 

Kasten 4: 

Inhalte des StreBimpfungstrainings von Meichenbaum (1991) 



Das StreBimpfungstraining ist in drei Phasen gegliedert: 

1. In der Informationsphase lernen die Teilnehmer StreB- und 
StreBmanagementkonzepte kennen und iiben, ihre Arbeitssituation in 
bezug auf StreB zu analysieren und sich mit ihren streBbezogenen Be- 
wertungen, Gefiihlen, korperlichen Reaktionen und ihrem Bewalti- 
gungsverhalten auseinanderzusetzen. 

2. In der Lem- und Ubungsphase werden StreBbewaltigungsstrategien 
vermittelt, z. B. Relativieren durch sozialen Vergleich, kognitive Um- 
strukturierung oder Entspannungstechniken. Fur schwierige Situatio- 
nen werden Selbstinstruktionen entwickelt wie „Eins nach dem ande- 
ren. Ich habe die Situation unter Kontrolle“ (Meichenbaum, 1991, 
S. 58). 

3. In der Anwendungs- und Posttrainingsphase werden mit Vorstellungs- 
tibungen und Rollenspielen die erlernten Techniken geiibt, wobei die 
Konfrontation mit Stressoren zunehmend schwieriger gestaltet wird. 



In Trainings, die sich am rational-emotiven Therapieansatz (RET; Ellis, 
1978) orientieren (z.B. Schelp, Maluck, Gravemeier & Meusling, 1990), 
geht es datum, „irrationale“ Uberzeugungen, die fur StreB mitverantwortlich 
gemacht werden, weil sie viele Situationen als bedrohlich erscheinen lassen, 
aufzudecken und zu verandern. Solche irrationalen Oberzeugungen sind bei- 
spielsweise, daB man nie Fehler machen darf, daB man es alien recht machen 
muB, daB man von alien geliebt werden oder daB man niemals eine Schwa- 
che zeigen sollte. 

Eine andere Technik, die haufig eingesetzt wird, sind Entspannungstech- 
niken. Entspannung kann entweder auf der Basis von Muskelanspannung und 
-entspannung, z.B. der progressiven Muskelrelaxation nach Jacobson 
(1996), oder mit Hilfe von autogenen Trainings (Krampen, 1998) geiibt wer- 
den. Weiterhin werden Meditationstechniken eingesetzt sowie Biofeedback- 
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methoden mit Hilfe des Elektromyogramms. Dies sind MeBinstrumente, die 
die Muskelspannung messen konnen. Man bekommt dadurch ein direkt 
wahrnehmbares Feedback iiber die Muskelspannung, welches dann sehr gut 
zur Entspannung bzw. zur Spannungskontrolle benutzt werden kann. Die zu- 
grundeliegende Vorstellung ist, dal.) StreB ein Spannungszustand ist, wel- 
chem die Entspannungstechniken auf der physiologischen und auf der psy- 
chologischen Ebene entgegenwirken. Es wird davon ausgegangen, daB ein 
physiologisch entspannter Zustand mit psychischer Anspannung und Angst- 
und Argeremotionen als typischen StreBemotionen unvereinbar ist. Entspan- 
nungstechniken tragen somit zur emotionsbezogenen StreBbewaltigung bei. 

SchlieBlich werden Kompetenztrainings zum StreBmanagement eingesetzt. 
Das sind z.B. verhaltensorientierte Selbstsicherheitstrainings, Konflikt-, Pro- 
blemlose- oder Zeitmanagementtrainings (z.B. Gunther & Sperber, 1995). 
Diese Kompetenztrainings erlauben, entweder den Stressor zu reduzieren (und 
sind deswegen auf Abbildung 2 zum Teil auf der linken Seite eingeordnet), 
oder sie zielen auf die Verbesserung der problemorientierten Bewaltigungsfa- 
higkeiten ab. Soziale Stressoren lassen sich beispielsweise dadurch reduzieren, 
daB durch sozial kompetentes Verhalten Konflikte leicht gelost werden oder 
gar nicht erst auftreten. Durch geschicktes Zeitmanagement und zielorientier- 
tes Handeln (Training zum zielorientierten Handeln, Preiser, 1989) wird ge- 
lernt, klare Prioritaten zu setzen und dadurch Unsicherheit und Zeitdruck di- 
rekt zu reduzieren. Problemorientierte Bewaltigungsfahigkeiten lassen sich 
z.B. in Selbstsicherheitstrainings erhohen, indem man selbstsicheres Verhal- 
ten in belastenden Situationen systematise!! aufbaut. 

StreBmanagementtrainings werden in der Praxis allzu oft unter weitgehen- 
der Ausblendung arbeits- und organisationspsychologischer Sachverhalte 
durchgefuhrt (Busch, 1998). Dies ist anders in Trainings zur Veranderung 
der Arbeitssituation (Bunce & West, 1996). In diesen Konzeptionen geht es 
darum, den Teilnehmern Kenntnisse und Fertigkeiten zu vermitteln, um be- 
lastende Aspekte der Arbeit direkt zu verandern bzw. auf eine Verande- 
rung hinzuwirken. Die Idee ist, daB Arbeitsmethoden oder Wege der Zusam- 
menarbeit verandert werden und dadurch Verbesserungen bzgl. der 
StreBfaktoren erzielt werden konnen. Die Studie von Bunce und West belegt 
die Effizienz dieses Verfahrens. 

Verschiedene Ubersichtsarbeiten (Bamberg & Busch, 1996; Bunce, 1997, 
Murphy, 1996) kommen zu dem Ergebnis, daB durch StreBmanagementtrai- 
nings insgesamt Erfolge erzielt werden konnen, und zwar unabhangig von 
der jeweiligen Methode (man spricht hier von „outcome equivalence' 4 ). Al- 
lerdings sind in der Regel Trainings, in denen mehrere Verfahren miteinan- 
der kombiniert werden, erfolgreicher als Trainings mit nur einer Komponen- 
te, also beispielsweise reine Entspannungstrainings. Dabei darf allerdings 
nicht vergessen werden, daB die wissenschaftlich untersuchten StreBmana- 
gementtrainings unabhangig von den speziellen Methoden in der Regel sehr 
sorgfaltig konzipiert waren und weniger sorgfaltig konzipierte Trainings 
auch geringere oder gar keine Effekte haben. AuBerdem ist zu beachten, daB 
StreBbewaltigung auch Ressourcen verbraucht und deswegen Kosten und 
Nutzen abgewogen werden mtissen (Schonpflug, 1987). Dies kann unter 
Umstanden bedeuten, auf aktive StreBbewaltigung bewuBt zu verzichten. 
StreBbewaltigung wird damit unter dem Gesichtspunkt des Ressourcenma- 
nagements betrieben. 



3.3.3 Betriebliche Gesundheitszirkel 

Gesundheitszirkel basieren auf dem Konzept der Qualitatszirkel (Bungard & 
Antoni, 1993). Die aus Japan stammende Idee des Qualitatszirkels zielt dar- 
auf ab, daB Beschaftigte gemeinsam nach Problemen suchen, die fur Quali- 
tatseinbuBen verantwortlich sind und Vorschlage erarbeiten, wie solche 
Probleme beseitigt werden konnen. Die gleiche Idee liegt den Gesundheits- 
zirkeln zugrunde: Beschaftigte sollen dazu angehalten werden, sich regelma- 
Big zu treffen, krankmachende Arbeitsbedingungen zu identifizieren und 



Kompetenztrainings zum 
Stref3management: 

- Selbstsicherheitstraining 

- Konflikttraining 

- Zeitmanagementtraining 

- Problemlosetraining 



Trainings zur Veranderung 
der Arbeitssituation 
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In Gesundheitszirkeln identifi- 
zieren die Beschaftigten in 
regelmaftigen Treffen krank- 
machende Ursachen in ihrer 
Arbeit und erarbeiten Vor- 
schlage zur Verbesserung der 
Arbeitssituation. 



Einbettung in ein gesamtbe- 
triebliches Gesundheitspro- 
gramm 



gemeinsam Vorschlage zur Verbesserung ihrer Arbeitssituation zu erarbei- 
ten. Diese Treffen erfolgen oftmals, ohne daB dabei Vorgesetzte unmittelbar 
beteiligt sein miissen. In der Regel steht allerdings ein externer Moderator 
bei den Gruppentreffen zur Verfiigung, der die Zirkelteilnehmer berat. Ge- 
sundheitszirkel sind demnach partizipative Strukturen. Diese sind von gro- 
ts er Bedeutung, denn nach den von Friczewski (1994) berichteten Erfahrun- 
gen verpuffen MaBnahmen, die von Experten initiiert wurden, oft schon nach 
kurzer Zeit, weil den Beschaftigten eine ganzheitliche Perspektive mit Be- 
zug auf ihre Arbeitssituation fehlt. Wenn sich aber die Beschaftigten selbst 
aktiv mit den krankmachenden Aspekten ihrer Arbeitssituation auseinander- 
setzen, konnen sie sich eine ganzheitliche Perspektive erarbeiten. Werden 
darauf aufbauend eigene Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsbedingun- 
gen erarbeitet, kann deshalb eher davon ausgegangen werden, daB die getrof- 
fenen MaBnahmen ihre positive Wirkung entfalten. 

Gesundheitszirkel sollten immer eingebettet in ein gesamtbetriebliches 
Gesundheitsprogramm konzipiert werden (z. B. Bielig, Klauk, Pauwels, Rid- 
der & Willsch, 1994; Westermayer & Bahr, 1994). Entsprechend dieser For- 
derung variieren die Erscheinungsformen von Gesundheitszirkeln von Orga- 
nisation zu Organisation. Dariiber hinaus sind empirisch gesicherte Befunde 
tiber die Auswirkungen von Gesundheitszirkeln rar (z.B. Friczewski, Jene- 
wein, Lienke, Schiwon-SpieB, Westermayer & Brandenburg, 1990). Zusam- 
mengenommen lassen sich daher von der wissenschaftlichen Seite her nur 
vorlaufige Aussagen dariiber machen, wie ein optimal konzipierter Gesund- 
heitszirkel aussieht. Im folgenden werden der „Berliner“ und der „Diissel- 
dorfer Ansatz“ erlautert. 

Sowohl der Berliner (Friczewski, 1994) als auch der Diisseldorfer Ansatz 
(Slesina, 1994; Slesina, Beuchels & Sochert, 1998) konzipieren Gesundheits- 
zirkel als ein partizipatives Instrument zur Verbesserung der Arbeitssituati- 
on mit Hinblick auf gesundheitsbeeintrachtigende Aspekte. Allerdings un- 
terscheiden sich beide Ansatze bzgl. der beriicksichtigten Belastungen und 
Beanspruchungen. 

Der Diisseldorfer Ansatz hat sich im Laufe seiner Entwicklung immer 
mehr auf die Beseitigung physischer Belastungsfaktoren konzentriert, wo- 
hingegen der Berliner Ansatz ebenso psychosoziale Aspekte mitberiicksich- 
tigt. Zudem, und das ist ein wesentlicher Bestandteil des Berliner Konzepts, 
soli das Selbstvertrauen der Beschaftigten erhoht werden (Friczewski, 1994). 
Diese unterschiedliche Ausrichtung der beiden Ansatze laBt sich dadurch 
erklaren, daB die Motive zur Konzeption von Gesundheitszirkeln sich in 
Kernbereichen nicht entsprechen. So war es die Absicht des Diisseldorfer 
Ansatzes, den Arbeitssicherheitsgesetzen Rechnung zu tragen (Slesina, 
1994), wohingegen in Berlin Bezug auf sozialokologische Theorieansatze 
genommen wurde (Friczewski, 1994). In ihrer urspriinglichen Konzeption 
wurden Gesundheitszirkel nach dem Diisseldorfer Modell deswegen erst 
dann eingesetzt, nachdem ein betrieblicher Gesundheitsbericht erstellt wor- 
den war, der Hinweise auf moglicherweise den Arbeitssicherheitsbestim- 
mungen nicht entsprechende Arbeitsbedingungen liefern konnte. 

Die Abfolge von (1) der Sammlung beanspruchender Arbeitssituationen 
iiber die (2) Identifikation der Belastungsfaktoren und deren Konkretisie- 
rung bis hin zu der (3) Erarbeitung von Gestaltungsvorschlagen und (4) de- 
ren Umsetzung ist in beiden Ansatzen vergleichbar. Entsprechend den unter- 
schiedlichen Zielsetzungen existieren aber formale Unterschiede. 

So wild im Berliner Modell versucht, das SelbstbewuBtsein moglichst vie- 
ler Beschaftigter zu starken, indem diese zunachst in der Basisphase in viel 
groBerer Anzahl im Zirkel (10-15) vertreten sind, als dies im Diisseldorfer 
Ansatz vorgesehen ist (3-5 Mitarbeiter). Ebenso werden die Beteiligten im 
Berliner Ansatz schon relativ friihzeitig vom Moderator angehalten, erste 
kleine Initiativen zur Verbesserung der Arbeitssituation zu starten. Dabei 
wild angenommen, daB kleine Initiativen eher einen schnellen Erfolg ver- 
sprechen, der so zur Starkung des SelbstbewuBtseins beitragt. Die Basispha- 
se im Berliner Modell kann bis zu drei Monate dauern, mit wochentlichen 
Treffen von 1 bis 1.5 Stunden Dauer. 
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Kasten 5: 

Gesundheitszirkel 





Berliner Ansatz 


Diisseldorfer Ansatz 


Ziele 


Beseitigung ergonomischer und psychoso- 
zialer Belastungsfaktoren, Herstellung von 
SelbstbewuBtsein bei den Mitarbeitern 


Beseitigung physischer (und psychosozia- 
ler) Belastungsfaktoren 


Theoretischer 

Ansatz 


Sozialokologischer Theorieansatz 


Arbeitssicherheitsgesetzgebung 


Voraussetzungen 


- 


(betriebliche Gesundheitsberichte) 


Mitarbeiter 


Basisphase: 10-15 
Umsetzungsphase: 3-4 


Hauptphase: 3-4 
Umsetzungsphase: 0 


Vorgesetzte 


nicht in der Basisphase 


immer 


Betriebsleitung 


nicht in der Basisphase 


optional zu jeder Zeit 


Betriebsarzt 


nicht in der Basisphase 


ist notwendig, aber nicht immer 


Sicherheitsfach- 
kraft/ Ergonom 


nicht in der Basisphase 


ist notwendig, aber nicht immer 


Betriebsrats- 

mitglied 


nicht in der Basisphase 


ist notwendig, aber nicht immer 


Moderator 


immer 


immer 


Dauer 


Basisphase: 2-3 Monate 
Umsetzungsphase: offen 


befristet bis zum Ende der Hauptphase 


Haufigkeit 


8-10 mal zzgl. der fur die Umsetzung 
notwendigen Sitzungen 


10-13 mal 


Vorgehen 


Basisphase 

A) Analyse der eigenen Arbeitssituationen 
auf gesundheitliche Aspekte 

B) Bereits kleine Initiativen zur Verande- 
rung 

C) Entwicklung eines qualifizierten Pro- 
blemkatalogs mit ganzheitlicher Sicht- 
weise und ersten Losungsansatzen 

Umsetzungsphase 

A) Bildung gemischter Qualitatszirkel aus 
3-4 Mitarbeitern der Basisphase und 
Vorgesetzten, Betriebsrat etc. 

B) Die in der Basisphase beteiligten 3-4 
Mitarbeiter erlautern die Ergebnisse 

C) Umsetzung so, dal.i alle in der Basispha- 
se Beteiligten dies als ihre MaBnahmen 
ansehen 


Vorphase 

A) Vorgehensvereinbarung mit der Be- 
triebsleitung 

B) Information aller zu beteiligenden 
Gruppen 

C) Wahl der Zirkelmitglieder durch die 
Mitarbeiter 

Hauptphase 

A) Aufarbeitung beanspruchender Arbeits- 
situationen 

B) Schriftliche Befragung aller Beschaftig- 
ten zu Belastungs-Beschwerden- 
Zusammenhangen 

C) Analyse und Konkretisierung der zuvor 
gesammelten Informationen 

D) Diskussion von Vorschlagen zur 
Arbeitsgestaltung 

E) Weiterleitung der Vorschlage an 
zustandige Positionen 

Umsetzungsphase 

A) Besprechung der Vorschlage mit den 
Entscheidungsinstanzen 

B) Umsetzung durch zustandige Instanzen 

C) Information der Belegschaft 



Daran schlicl.it sich die Umsetzungsphase an, in der sogenannte gemischte 
Gesundheitszirkel gebildet werden, die in ihrer Zusammensetzung ahnlich 
den Zirkeln sind, wie sie im Dtisseldorfer Ansatz von Anfang an existieren. 
Dazu gehoren nun auch der Vorgesetzte, u.U. die Betriebsleitung, der Be- 
triebsarzt, ein Mitglied des Betriebsrats, im Diisseldorfer Modell auch eine 
Sicherheitsfachkraft bzw. ein Ergonom und schlieBlich ca. 3-5 Mitarbeiter. 
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Gesundheitszirkel sind 
gesundheitsbezogene MaB- 
nahmen der Organisations- 
entwicklung. 



Wie durch die Bezeichnung „Umsetzungsphase“ deutlich wird, wird in die- 
ser Zusammensetzung gemal.i dem Berliner Modell nun erarbeitet, wie sich 
die gemachten Vorschlage umsetzen lassen. Dabei soli berucksichtigt wer- 
den, dab die konkreten MaBnahmen von alien auch in der Basisphase Betei- 
ligten als „ihre“ MaBnahmen erkennbar sind. 

Im Diisseldorfer Ansatz hingegen ist es genau diese qualitativ erweiterte 
Zirkelzusammensetzung, die in alle Schritte von der Informationssammlung 
bis hin zur Umsetzung der gemachten Vorschlage einbezogen ist. Am Ende 
wird dann, da im Diisseldorfer Ansatz Gesundheitszirkel zeitlich befristete 
Projektteams sind, der Zirkel aufgelost. Aus Sicht der Berliner Schule ist es 
hingegen geradezu als ein Erfolg zu werten, wenn ein Zirkel moglichst lange 
Zeit bestehen bleibt. 

In der praktischen Umsetzung von Gesundheitszirkeln wird meist dem 
Diisseldorfer Modell der Vorzug vor dem Berliner Modell gegeben. Es fin- 
den sich aber auch an die jeweiligen Betriebsverhaltnisse angepaBte Misch- 
formen (Slesina et. al., 1998). Besondere Anpassungen der vorgestellten 
Konzepte sind notwendig, wenn Gesundheitszirkel in Kleinbetrieben einge- 
setzt werden sollen. Deswegen ist der Einsatzbereich bis heute vornehmlich 
auf Mittel- und GroBbetriebe beschrankt. Bei einer Umfrage bei Kranken- 
kassenverbanden und drei GroBunternehmen zeigte sich, daB in der ersten 
Halfte der neunziger Jahre iiber 300 Gesundheitszirkel in deutschen Betrie- 
ben durchgefiihrt worden sind, wobei die tatsachliche Zahl wesentlich hoher 
liegen diirfte (Slesina et. al., 1998). 

Gesundheitszirkel sind gesundheitsbezogene MaBnahmen der Organisati- 
onsentwicklung (OE-MaBnahmen). Die Vorgehensweise mancher Gesund- 
heitszirkel lehnt sich deswegen auch sehr eng an OE-MaBnahmen auf Grund- 
lage der Survey-Feedback-Methode (z. B. von Rosenstiel, 1989) an (z.B. 
Ducki, 1998; Ducki, Jenewein & Knoblich, 1998). Die beschriebenen Pro- 
bleme, die typischerweise bei Gesundheitszirkeln auftauchen, wie zum Bei- 
spiel die entscheidende Rolle der Unterstiitzung durch die Unternehmenslei- 
tung oder die lange Dauer bis zur Umsetzung der MaBnahmen sind aus der 
Forschung zur OE deswegen schon gut bekannt (Steers, 1991). 



3.3.4 Prevention und Intervention bei Alkohol 

Der Konsum von Alkohol spielt im vorliegenden Kontext eine doppelte Rol- 
le. Erhohter Alkoholkonsum wird einerseits bei StreB als kurzfristig wirksa- 
me Bewaltigungsstrategie zum Spannungsabbau eingesetzt. Andererseits 
existieren natiirlich die bekannten langfristigen Folgen hohen Alkoholkon- 
sums fur die Gesundheit (Greiner, Rummel & Fuchs, 1998). Verschiedene 
Studien (zusammenfassend Fuchs & Resch, 1996) zeigen, daB Alkohol zu 
iiber 30% bei todlichen Arbeitsunfallen mit im Spiel war und daB Alkohol 
mit einem Riickgang der Leistung der Betroffenen und hohen Fehlzeiten ein- 
hergeht (Fuchs & Petschler, 1998; Guppy & Marsden, 1996). In den meisten 
Untersuchungen weisen alkoholgefahrdete Personen im Vergleich zum 
Durchschnitt zwei- bis dreimal so viele Fehltage auf. Betriebliche Alko- 
holpraventions- und InterventionsmaBnahmen erscheinen daher als „MuB“, 
um die Gesundheit der Beschaftigten langfristig aufrechtzuerhalten und die 
Unfallzahlen zu senken. Gleiches gilt fur andere Substanzen, angefangen von 
legalen und frei erhaltlichen Medikamenten bis hin zu harten Drogen. Aller- 
dings ist Alkoholkonsum wesentlich starker verbreitet, so daB wir uns im 
folgenden auf den Umgang mit Alkoholproblemen bei Mitarbeitern be- 
schranken. 

Verschiedene Studien kommen zu dem Ergebnis, daB der durchschnittli- 
che Konsum von 20 bis 30 alkoholhaltigen Getranken pro Woche (als ein 
Getrank gilt 1 Glas Schnaps, 1 Glas Wein oder 0,5 1 Bier) als auffallig gilt 
(Guppy & Marsden, 1996). AuBerdem zeigen die meisten Studien, daB bei 
den Mannern 5-10% und bei den Frauen 2-5% ein auffalliges Trinkverhal- 
ten zeigen (Guppy & Marsden, 1996). Daraus ergibt sich, daB praktisch alle 
Betriebe sich mit der Suchtproblematik auseinandersetzen miissen. Dies 
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spiegelt sich in der relativ groBen Zahl betrieblicher Suchtpraventionspro- 
gramme in Deutschland wider (ca. 1500-2000 nach Schatzungen von Fuchs 
& Resch, 1996). 

Allgemein kann festgehalten werden, daB Alkoholpraventionsprogramme 
nur schwer durchzufuhren sind, wenn nicht die Fiihrungs- und Kommunika- 
tionskultur des Unternehmens substantiell beeinfluBt wird (Fuchs, Rainer & 
Rummel, 1998). Im einzelnen werden drei unterschiedliche Ansatzpunkte 
empfohlen, namlich die Veranderung von Arbeitsbedingungen, die Veran- 
derung der innerbetrieblichen Trinkkultur und eine umfassende Hilfestellung 
fur und ein konsequenter Umgang mit alkoholgefahrdeten und alkoholkran- 
ken Beschaftigten. Auf diese drei Ansatzpunkte wird im folgenden naher 
eingegangen. 

Veranderung von Arbeitsbedingungen. Empirische Forschungsergebnisse 
dazu, wie konkrete Arbeitsbedingungen gestaltet sein mussen, damit der Al- 
koholkonsum reduziert werden kann, existieren nur wenige. Vorliegende 
Studien zeigen, daB in Tatigkeiten mit einer gewissen Nahe zu Alkohol (im 
Gaststattengewerbe) auch ein erhohter Konsum festzustellen ist (Royal Col- 
lege of Psychiatrists, 1979). In der gleichen Studie zeigte sich, daB dariiber 
hinaus ein erhohter Konsum zu beobachten ist, wenn Personen aus ihrer nor- 
malen sozialen Umgebung herausgerissen wurden (z.B. Seeleute, Armeean- 
gehorige) . Ein weiterer kritischer Faktor scheinen Tatigkeiten ohne unmit- 
telbaren Vorgesetzten zu sein (Chivers, 1987), denn ein erhohter Konsum 
laBt sich feststellen bei Journalisten, niedergelassenen Arzten, einigen Kraft- 
fahrern, Schichtarbeitern und Handlungsreisenden. Bei Managern und ande- 
ren hochqualifizierten Tatigkeiten lieB sich ebenfalls ein bestandiger Kon- 
sum beobachten (Casswell & Gordon, 1984). Was den Konsum illegaler 
Substanzen betrifft, so zeigte sich ein deutlich erhohter Gebrauch bei Berufs- 
gruppen mit einem leichten Zugang, was insbesondere fiir Arzte zutrifft. 
Dariiber hinaus haben Studien zu StreB am Arbeitsplatz nachgewiesen, daB 
bei Arbeitsplatzen mit geringem Handlungsspielraum bei gleichzeitig hoher 
Belastung die Menge und die Haufigkeit des Alkoholkonsums steigen 
(Mensch & Kandel, 1988). In einer methodisch anspruchsvollen Langs- 
schnittstudie von Crum, Muntaner, Eaton und Anthony (1995) war bei Man- 
nern mit hohen psychischen Anforderungen, aber geringem Handlungsspiel- 
raum die Wahrscheinlichkeit, Abhangigkeitssymptome zu entwickeln, 28 
mal hoher als bei wenig belasteten Mannern. Aus diesen Ergebnissen lassen 
sich somit - zumindest indirekt - die in Kasten 6 zusammengefaBten allge- 
meinen Gestaltungsrichtlinien ableiten. Es sei allerdings angemerkt, daB in 
vielen Studien klare Ursache-Wirkungsaussagen aufgrund der meist quer- 
schnittlichen Designs nicht zu treffen sind. Einige Untersuchungsergebnisse 
sprechen klar dafiir, daB erhohter Alkoholkonsum als eine Bewaltigungsre- 
aktion auf belastende Arbeitsbedingungen betrachtet werden kann, andere 
Ergebnisse (z.B. Plant, 1978) sprechen aber auch fiir einen Selbstselektions- 
effekt: Alkoholanfallige Personen wissen, daB in bestimmten Branchen Al- 
kohol eher toleriert wird und Alkoholkonsum wahrend der Arbeit iiblich ist. 
AuBerdem geraten diese Personen im Sinne der Drifthypothese zunehmend 
auf solche Arbeitsplatze. Man kann ein „sliding down the social scale" 
(Plant, 1978, p. 622) beobachten. Personen mit Alkoholproblemen finden 
nur noch wenig attraktive Jobs mit hohen Belastungen und wenig Handlungs- 
spielraumen, die ihrerseits wieder zum Trinken verleiten. Betrachtet man 
Alkoholkonsum als eine dysfunktionale Strategic zur Bewaltigung von StreB 
am Arbeitsplatz (Greiner et al., 1998), dann folgt daraus als eine Konsequenz 
eine entsprechende streBbezogene Gestaltung von Arbeitsbedingungen, wie 
sie in Kasten 6 dargestellt ist. Als zweites folgt natiirlich auch, dysfunktiona- 
le dutch funktionale StreBbewaltigungsstrategien zu ersetzen, wie sie z.B. in 
StreBbewaltigungsprogrammen trainiert werden (siehe oben unter StreBma- 
nagementprogrammen). 



Ansatzpunkte zur Alkoholpra- 
vention: Veranderung von 
Arbeitsbedingungen, Veran- 
derung der innerbetrieblichen 
Trinkkultur, Konsequenz im 
Umgang und Hilfe fur alkohol- 
gefahrdete und alkoholabhan- 
gige Beschaftigte 



Arbeitsbedingungen: 

- Nahe zum Alkohol 

- soziale Isolierung 

- kein direkter Vorgesetzter 

- leichter Zugang 



Selbstselektionseffekt 
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Bestandteile eines langfristi- 
gen Konzepts zur Verande- 
rung der betrieblichen Trink- 
kultur: Griffnahe des Alkohols 
reduzieren, Vorbildverhalten 
der Funktionstrager, Plakate / 
Infobroschuren / Artikel in 
Hauszeitschriften / Mittei- 
lungsblatter, Filme / Vortrage, 
Suchtwochen 



Gewahrleistung von Hilfe an 
alkoholauffallige Beschaftig- 
te: Bildung eines Steuergre- 
miums zur Entscheidung uber 
und Koordinierung von 
langfristigen EinzelmaBnah- 
men, Schulung, Aufbau eines 
professionellen Oder neben- 
amtlichen betrieblichen 
Hilfesystems, Vernetzung mit 
aulBerbetrieblichen Hilfesyste- 
men, Entwicklung von Pro- 
grammen zur Wiedereinglie- 
derung nach einer Therapie 

Alkohol ist oft ein Tabuthema. 

Sensibilisierung fur das 
Thema Alkohol 



Konstruktiver Leidensdruck 



Kasten 6: 

Gestaltung von Arbeitsbedingungen im Rahmen der Alkoholpravention 

1 Reduzierung besonders belastender Arbeitsbedingungen 

2 Erhohung des Handlungsspielraums der Beschaftigten 

3 Anreicherung von Tatigkeiten zur Vermeidung von Unterforderung 
(job enrichment) 

4 Vermeidung sozialer Isolierung sowohl von einzelnen Personen als 
auch von Gruppen 



Verdnderung der innerbetrieblichen Trinkkultur. Eine Reihe von Untersu- 
chungen zeigt eine betriebliche Trinkkultur, in der Trinken eine ganz be- 
stimmte Funktion hat (Greiner et ah, 1998). Getrunken wird aus Langeweile, 
um Solidarity, Macht oder Gruppenzugehorigkeit gegentiber Vorgesetzten 
zu demonstrieren oder zu zeigen, daB man mit den Arbeitsbedingungen nicht 
zufrieden ist. In verschiedenen Studien spielt die Griffnahe und leichte Ver- 
fugbarkeit eine wichtige Rolle. Offensichtlich besteht ein breiter Konsens 
liber die Normalitat des Trinkens (Fuchs & Resch, 1996), so daB zunachst die 
Reduzierung der Griffnahe (z.B. Herausnahme aus dem Kantinenangebot, 
Reduzierung der BierflaschengroBe von 0.5 auf 0.33 Liter, Erhohung der 
Preise, Angebot an hochwertigen Getrankealternativen schaffen etc.) als 
MaBnahme geeignet ist. Dennoch sollte auch versucht werden, die betriebli- 
che Trinkkultur zu verandern. Hierbei spielt es eine groBe Rolle, daB im 
Rampenlicht stehende Personen wie Manager, Vorgesetzte oder Betriebs- 
ratsmitglieder entsprechendes Vorbildverhalten zeigen. Ebenso sollte dieser 
Personenkreis bemiiht sein, eine innerbetriebliche Kommunikation tiber die 
bestehenden Konsummuster in Gang zu halten. 

Hilfe fiir Alkohol gefdhrdete. Der dritte Ansatzpunkt zur Alkoholpravention, 
namlich ein konsequenter Umgang mit und Hilfe fiir alkoholgefahrdete bzw. 
-abhangige Beschaftigte, geht bereits liber primarpraventive MaBnahmen 
hinaus und bezieht Aspekte der Intervention mit ein. In diesem Zusammen- 
hang ergeben sich zwei weitverbreitete Probleme. 

Erstens ist das Thema Alkohol oft geradezu tabuisiert. Alkoholprobleme 
von Beschaftigten werden oftmals von Kollegen und Vorgesetzten nicht the- 
matisiert, sondern leichtfertig mit Ausfliichten abgetan. Dies reflektiert die 
Hilflosigkeit gerade derjenigen, die eigentlich Hilfe leisten konnten. Hier 
gilt es, Mittel und Wege im Umgang mit dem Thema Alkohol aufzuzeigen 
und die entsprechenden Ressourcen auch zur Verfiigung zu stellen. Einge- 
bettet in ein Gesamtkonzept gehort dazu, daB insbesondere Fiihrungskrafte 
und die Mitglieder der Mitbestimmungsgremien geschult werden. Dabei soil 
eine Sensibilisierung fiir das Thema Alkohol erreicht werden. Auch konkrete 
Verhaltensmoglichkeiten im Umgang mit alkoholauffalligen Beschaftigten 
sollen vermittelt und geiibt werden, was z.B. in Form von Rollenspielen ge- 
schehen kann. 

Der zweite Problemkreis betrifft die alkoholauffalligen Beschaftigten 
selbst. Diese sind, bei fortschreitendem Alkoholkonsum, nicht mehr in der 
Lage, Einsicht in ihr Alkoholproblem zu erlangen. Sie „leiden“ nicht unter 
ihrem Alkoholkonsum. In der Praxis hat sich daher bewahrt (Fuchs & Resch, 
1996), bei den Beschaftigten einen „konstruktiven Leidensdruck“ aufzubau- 
en. Dies kann nur im Rahmen eines Gesamtkonzepts geschehen, welches 
bereits vor der Beschaftigungsaufnahme beginnt und im Extremfall mit der 
Entlassung der alkoholauffalligen Beschaftigten endet. Freser (1996) schlagt 
dazu eine sechsstufige Interventionskette vor, die in Kasten 7 zusammenge- 
faBt ist. Ein derart abgestuftes Verfahren soli zu einem graduellen Anstieg 
des Leidensdrucks bei den Betroffenen fiihren. 

Wie in den anderen Bereichen auch ist die Zahl guter Evaluationsstudien 
zu Alkoholprogrammen gering. Jedoch gibt es eine Reihe von Untersuchun- 
gen, die zeigen, daB entsprechende Programme gut funktionieren, ein groBer 
Teil der Mitarbeiter zu seiner urspriinglichen Leistung zuriickfindet und sich 
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die hohen Fehlzeiten der alkoholauffalligen Personen dem Niveau des jewei- 
ligen Betriebsdurchschnitts stark annahern, wenn sie es auch in der Regel 
nicht erreichen. SchlieBlich zeigt sich auch, daB die Kosten, die die Betriebe 
dutch Alkoholprogramme einsparen, die Aufwendungen um ein mehrfaches 
iiberschreiten (Fuchs & Petschler, 1998). 

Kasten 7: 

Interventionskette zum Erreichen einer Verhaltensanderung bei Alkoholauf- 
falligkeit (nach Freser, 1996) 



1 Erstes Interventionsgesprach (Vorgesetzter, Betroffener): Wenn ein 
Vorgesetzter den Eindruck gewinnt, daB ein Mitarbeiter ein Alkohol- 
problem hat. Der Betroffene soli das Problem erkennen und Einsicht 
erlangen. 

2 Zweites Interventionsgesprach (Vorgesetzter, Betroffener, Personal- 
verantwortlicher, Personalrat): Im Wiederholungsfall: Dem Betroffe- 
nen werden die Konsequenzen erlautert, und er wird an den Sozialbera- 
ter verwiesen. 

3 Drittes Interventionsgesprach (Vorgesetzter, Betroffener, Personalver- 
antwortlicher, Personalrat, Abteilungsleiter): Es wird eine letzte Frist 
eingeraumt, oder die Personalabteilung wird informiert. 

4 Viertes Interventionsgesprach (Vorgesetzter, Betroffener, Personal- 
verantwortlicher, Personalrat): Abmahnung mit Auflagen, Anktindi- 
gung arbeitsrechtlicher Folgen. 

5 Fiinftes Interventionsgesprach (Vorgesetzter, Betroffener, Personal- 
verantwortlicher, Personalrat): Einleitung eines Disziplinarverfahrens, 
Verweis, Androhung der Ktindigung. 

6 Ktindigung. 



3.4 Personalauswahl und StreB 

Die StreBforschung hat sich mit der Arbeits- und Organisationsgestaltung 
und mit der Veranderung der Person im Sinne von StreBmanagementtrai- 
nings auseinandergesetzt. Dagegen spielt die Frage der Auswahl besonders 
„streBresistenter“ Personen innerhalb der StreBforschung nur eine sehr un- 
tergeordnete Rolle (vgl. z.B. Greif, Bamberg & Semmer, 1991; Kahn & Byo- 
siere, 1992; Schabracq, Winnubst & Cooper, 1996). Dagegen wird im Rah- 
men der Personalauswahl zum Beispiel in Assessment Centern die 
„psychische Belastbarkeit“ oder „StreBtoleranz“ der Teilnehmer erhoben 
(z. B. Gratton, 1987; Schulz, 1989), ohne daB jedoch in der Regel Bezug auf 
die StreBforschung genommen wird. 

In jtingster Zeit hat sich in der StreBforschung die Suche nach sogenannten 
„Moderatoren“ verstarkt, und es wurde eine Reihe von Personvariablen iden- 
tifiziert, durch deren Vorliegen der Effekt von Stressoren entweder verstarkt 
oder abgeschwacht wird und die sich von daher grundsatzlich fur eine streB- 
bezogene Personalauswahl eignen wiirden. Dies sind in erster Linie Negati- 
ver Affekt (Neurotizismus) (Moyle, 1995; Parkes, 1990); Typ A-Verhalten 
(Kahn & Byosiere, 1992; Newton & Keenan, 1990), interne vs. exteme Kon- 
trolliiberzeugungen (Parkes, 1991), Bewaltigungsstrategien, insbesondere 
aktives Bewaltigungsverhalten (Parkes, 1990) oder Selbstwirksamkeit 
(Bandura, 1997; Saks, 1995). Personen, die gut mit StreB umgehen konnen, 
zeichnen sich nach Semmer (1996) dadurch aus, daB sie ihre Umwelt grund- 
satzlich positiv interpretieren, erwarten, daB Dinge gut ausgehen (Optimis- 
mus) und daB auch andere Personen ihnen positiv gesinnt sind. Sie nehmen 
Fehler und Ruckschlage als etwas Normales hin und nicht als ein Anzeichen 
eigener Unfahigkeit oder als einen Ausdruck der prinzipiellen Schlechtigkeit 
der Welt. Sie nehmen die Welt als beeinfluBbar wahr (internale Kontrolle) 
und sehen sich selber auch als fahig, diese EinfluBmoglichkeiten wahrzuneh- 



Merkmale der Person, die den 

StreBprozelB beeinflussen: 

- Negativer Affekt (Neurotizis- 
mus) 

- Typ A-Verhalten 

- interne vs. externe Kontroll- 
uberzeugungen 

- StreBbewaltigungsstrategi- 
en, insbesondere aktives 
Bewaltigungsverhalten 

- Selbstwirksamkeitserwar- 
tungen 
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Personen mit hohen Ambitio- 
nen, die sich hohe Ziele 
setzen und die bereit sind, 
Verantwortung zu uberneh- 
men, sind besonders streiBge- 
fahrdet. 



men (Selbstwirksamkeit). Alles in allem zeigt sich, daB Personen, die dazu 
neigen, Probleme und damit StreBsituationen aktiv anzugehen und zu iiber- 
winden, gesundheitlich weniger beeintrachtigt sind. Allerdings geht es nicht 
immer darum, aktiv zu sein. Wichtig ist auch, nicht beeinfluBbare Situatio- 
nen zu erkennen und auf solche Situationen eher mit intrapsychischen, emo- 
tionalen Bewaltigungsstrategien zu reagieren. Am gesundheitsforderlichsten 
ist deshalb flexibles, der Situation angepaBtes Bewaltigungsverhalten. 

Die Auswahl streBresistenter Personen gestaltet sich aber konzeptionell 
schwieriger, als man vielleicht erwarten wiirde. Denn StreB kann teilweise 
dadurch reduziert werden, daB man eigene Anspriiche und Zielvorstellungen 
reduziert (Semmer, 1996). Allerdings wird man vom Unternehmensstand- 
punkt aus normalerweise nicht an Personen interessiert sein, die StreB vor- 
zugsweise dadurch bewaltigen, daB sie ihre Anspriiche und ihre Leistung 
reduzieren. In mehrfacher Hinsicht werden vielmehr Personen gesucht, die 
auch starker streBgefahrdet sind, namlich Personen mit hohen Ambitionen, 
die sich hohe Ziele setzen (Goal-setting, vgl. Locke & Latham, 1990) und 
bereit sind, Verantwortung zu tibernehmen (Cobb, 1973). Letztlich stoBt man 
hier auf das Grundproblem, daB Humankriterien und okonomische Kriterien 
nicht immer kompatibel sind. 



4 Gesundheits- und Sicherheitsmanagement 

Zum AbschluB dieses Kapitels wollen wir einige Argumente darlegen, war- 
um die Handlungskonzepte des klassischen Arbeitsschutzes zu kurz greifen 
und durch ein integriertes Gesundheits- und Sicherheitsmanagement ersetzt 
werden sollten. 

1) Theoretische Uberschneidungen. Verschiedene Konzepte, die im StreB- 
prozeB eine groBe Rolle spielen, sind auch fur andere Bereiche relevant (und 
umgekehrt). Dies gilt insbesondere fur die internen und externen Ressour- 
cen. So hat Kontrolle oder Handlungsspielraum natiirlich nicht nur, wie aus- 
gefiihrt, eine Funktion im StreBprozeB. Handlungsspielraum beeinfluBt auch 
die Motivation, die Arbeitszufriedenheit, das Leistungsverhalten und die 
Qualitat der Arbeit (z.B. Frieling & Sonntag, 1999; Semmer & Udris, 1993; 
Ulich, 1998). Ahnliches laBt sich liber die Verbesserung der Gruppenarbeit 
und die Verbesserung der gegenseitigen sozialen Unterstiitzung sagen. Kon- 
zepte wie Kontrolle oder soziale Unterstiitzung bieten daftir Ansatzpunkte, 
gesundheitsbezogene MaBnahmen und andere MaBnahmen der Personal- 
und Organisationsentwicklung zu integrieren. 

2) Mcifinahmenbezogene Uberschneidungen. Diese theoretischen Uberle- 
gungen legen nahe, daB auch MaBnahmen nicht nur eine Wirkung haben. Ein 
Kommunikations- und Konflikttraining kann beispielsweise durchgefiihrt 
werden, weil die Mitarbeiter wiinschen, das Arbeitsklima zu verbessern, und 
das Management dadurch erwartet, daB auch das Commitment gegeniiber 
der Organisation steigt. Gleichzeitig kann aber unter StreBgesichtspunkten 
ein Kommunikations- und Konflikttraining als eine MaBnahme betrachtet 
werden, die in Zukunft soziale Stressoren reduziert und Kompetenzen, mit 
Konflikten umzugehen, aufbaut. MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeits- 
organisation und der Produktivitat konnen gesundheitsfordernde und ge- 
sundheitsgefahrdende Potentiale beinhalten. Umgekehrt, wie schon erwahnt, 
konnen auch preventive MaBnahmen zu Sicherheit und Gesundheit ein oko- 
nomisches Potential besitzen. Die Einfiihrung von Netzwerkstrukturen und 
Projektarbeit kann beispielsweise vermehrte Selbstbestimmung und soziale 
Unterstiitzung als gesundheitsfordernde Potentiale mit sich bringen, aber 
eben auch Rollenkonflikte und Rollenambiguitat als gesundheitsgefahrden- 
de Stressoren (z.B. Hilse, Gotz & Zapf, 1998). Diese vielfachen Uberschnei- 
dungen bieten ein Potential, MaBnahmen der Personal- und Organisations- 
entwicklung auch im Hinblick auf StreB, Sicherheit und Gesundheit zu 
betrachten. 
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3 ) Psychisclie Belastungen tangieren die Kompetenzbereiche der Personal- 
und Organisationsentwicklung. Ein groBer Teil psychischer Belastungen 
paBt nicht mehr in das traditionelle Handlungsschema des Arbeitsschutzes: 
ein Problem wird identifiziert; der Arbeitsschutzbeauftragte wird informiert 
und sorgt fur eine Losung. Beispielsweise klagt ein Mitarbeiter liber standige 
Kopfschmerzen. Der Arbeitsschutzbeauftragte inspiziert den Arbeitsplatz 
und kommt aufgrund von sorgfaltigen Analysen zu dem SchluB, daB die Ent- 
liiftungsanlage nicht mehr die voile Leistung bringt. liber die Meldung an 
den zustandigen Vorgesetzten werden entsprechende Teile der Anlage er- 
neuert und das Problem beseitigt. Bei aufgaben- und organisationsbezoge- 
nen psychischen Belastungen wie zum Beispiel Zeitdruck, arbeitsorganisa- 
torischen Problemen und Unsicherheit der Zielerreichung (Semmer et al., 
1999) oder Ressourcen wie Handlungsspielraum liegt die Sache weitaus 
schwieriger. Besonders gelten solche Uberlegungen fur soziale Stressoren 
(Zapf & Frese, 1991), Mobbing als einer Extremform sozialer Stressoren 
(Zapf, 1999) und fur emotionale Belastungen (Zapf, in press), die bislang als 
psychische Belastungen noch weniger im Blickfeld sind und zu denen es 
bislang auch bedeutend weniger empirische Forschung gibt. Soziale Stresso- 
ren bestehen aus Konflikten oder Streitereien mit Vorgesetzten, Untergebe- 
nen oder Kollegen, aus personlichen Animositaten oder einem allgemein 
schlechten sozialen Klima in einer Arbeitsgruppe. Verschiedene Untersu- 
chungen zeigen, daB solche sozialen Stressoren einen bedeutenden Bela- 
stungsfaktor mit starken Auswirkungen auf das psychische Befinden darstel- 
len (Dormann & Zapf, in press). MaBnahmen zum Abbau sozialer Stressoren 
beziehen sich auf das soziale Gefiige der Organisation und sind somit Ge- 
genstand der Personal- und Organisationsentwicklung. Das gleiche gilt fur 
Mobbing am Arbeitsplatz. Nach einer neueren Definition beinhaltet Mob- 
bing, daB jemand „am Arbeitsplatz von Kolleg/Innen, Vorgesetzten oder 
Untergebenen schikaniert, belastigt, drangsaliert, beleidigt, ausgegrenzt oder 
beispielsweise mit krankenden Arbeitsaufgaben bedacht wird und der oder 
die Mobbingbetroffene unterlegen ist. Wenn man etwas als Mobbing be- 
zeichnen mochte, dann muB dies haufig und wiederholt auftreten (z.B. min- 
destens einmal pro Woche) und sich liber einen langeren Zeitraum erstrek- 
ken (mindestens ein halbes Jahr). Man wiirde dagegen nicht von Mobbing 
sprechen, wenn sich zwei etwa gleich starke Parteien im Betrieb bekampfen“ 
(Zapf, 1999a, S. 3). Untersuchungen zeigen, daB Mobbing zu erheblichen 
gesundheitlichen Beeintrachtigungen fiihrt (Einarsen, in press; Leymann, 
1996). Viele Mobbingopfer suchen ihren Hausarzt auf, fehlen haufig und 
begeben sich in Psychotherapie. Die Ursachen von Mobbing liegen oft (aber 
nicht nur) in organisationalen Defiziten und in mangelnder Ftihrung. Mob- 
bing hangt in vielfaltiger Weise mit personalpsychologischen Aspekten zu- 
sammen. Mobbing tritt haufig dann auf, wenn es in Arbeitsgruppen zu perso- 
nellen Wechseln kommt (Zapf, 1999a), zum Beispiel dann, wenn der oder 
die Mobbingbetroffene selbst in eine neue Gruppe kommt und von Anfang 
an gemobbt wird. Haufig hat sich eine Arbeitsgruppe bereits von Anfang an 
gegen eine entsprechende Besetzung ausgesprochen. Aber auch, wenn ein 
neuer Kollege oder eine neue Vorgesetzte in die Gruppe kommt und sich das 
Gruppengefiige neu strukturieren muB, kann Mobbing auftreten. In vielen 
Fallen ist aus den Fallbeschreibungen ersichtlich, daB schwerwiegende Feh- 
ler bei der Einfiihrung und Einarbeitung der neuen Mitarbeiter gemacht wur- 
den. Eine andere typische und haufige Konstellation besteht darin, daB be- 
sonders leistungsmotivierte, gewissenhafte und zum Teil auch kreative 
Mitarbeiter, die sich allerdings nicht in alien Fallen der Gruppe oder den 
organisationalen Erfordernissen anpassen, mit den Gruppennormen ihrer oft 
weniger leistungsmotivierten Kolleginnen und Kollegen in Konflikt geraten 
und dann von den Kollegen ausgegrenzt werden (Zapf, 1999a). Bei einer 
weiteren Gruppe erhohen bestimmte soziale Kompetenzdefizite das Risiko. 
So berichten einige Mobbingopfer, daB sie nicht sonderlich sensibel fur 
aufkommende Konflikte sind, Konflikte auch eher vermeiden und dazu ten- 
dieren, sich von der Arbeitsgruppe abzusondern. Mobbing kann durch geeig- 
nete preventive MaBnahmen reduziert werden. Viele personalbezogene MaB- 



Soziale Stressoren 



Mobbing 
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Viele personalbezogene 
MaBnahmen sind ein Beitrag 
zur Prevention von Mobbing. 

Emotionsarbeit 



Emotionale Dissonanz 



Ein groBer Teil psychischer 
Belastungen paBt nicht in das 
traditionelle Konzept des 
Arbeitsschutzes, sondern 
beruhrt weite Bereiche 
personalpsychologischer 
MaBnahmen. 

Umfassendes Gesundheits- 
und Sicherheitsmanagement 
im Sinne des soziotechni- 
schen Systemansatzes 



Gesundheitsforderung sollte 
ein integratives Handlungs- 
konzept darstellen, welches 
zahlreiche unterschiedliche 
Organisationsebenen, -struk- 
turen und -prozesse umfaBt. 



nahmen wie Fuhrungs-, Kommunikations-, Konflikt- und Selbstsicherheits- 
trainings, MaBnahmen zur Verbesserung der Einarbeitung neuer Mitarbeiter 
sowie andere OrganisationsentwicklungsmaBnahmen tragen in diesem Sin- 
ne zur Prevention von Mobbing bei. 

SchlieBlich seien noch Belastungen angesprochen, die sich aus der „Emo- 
tionsarbeit“ ergeben. Emotionsarbeit tritt auf, wenn mit anderen Menschen 
gearbeitet werden muB, also in erster Linie bei Dienstleistungsberufen. Auf- 
gaben in diesen Berufen erfordern es, bestimmte Emotionen zu zeigen, zum 
Beispiel den Kunden gegeniiber freundlich zu sein oder einem Patienten ge- 
genliber Mitgefiihl zu zeigen. Hochschild (1990) hat dies beispielhaft an- 
hand der Arbeit von Flugbegleiterinnen gezeigt. In den Dienstleistungsbran- 
chen werden Emotionen im Sinne der Kundenorientierung gezielt eingesetzt. 
Der entscheidende Punkt ist, daB das Zeigen von bestimmten (meist positi- 
ven) Emotionen nicht im freien Ermessen der Mitarbeiter steht, sondern ein 
betriebliches Erfordernis darstellt und damit Bestandteil der Arbeitsaufgabe 
ist. In mehreren Untersuchungen (vgl. Zapf, in press) hat sich inzwischen 
gezeigt, daB der wesentliche belastende Aspekt der Emotionsarbeit darin 
besteht, daB die Emotionen, die in einer Situation gezeigt werden sollen, 
nicht damit iibereinstimmen, was man in dieser Situation wirklich fuhlt. Dies 
wird als emotionale Dissonanz bezeichnet (Hochschild, 1990). Man kann 
entweder in der Situation gar nichts oder vielleicht sogar das Gegenteil fiih- 
len. Emotionale Dissonanz hat sich als Stressor erwiesen, der zu Burnout und 
psychosomatischen Beschwerden ftihrt. 

Diese verschiedenen Beispiele zeigen, daB ein groBer Teil psychischer Be- 
lastungen und Ressourcen einen breiten Bereich personalpsychologischer 
MaBnahmen beruhrt, von denen die Personal- und Organisationsentwicklung 
sowie das Management betroffen sind. 

4) Integriertes Gesundheits- und Sicherheitsmanagement . Die Aufgaben des 
Albeits- und Gesundheitsschutzes sind traditionell wenig in das Gesamtun- 
ternehmen eingebunden (Ruppert, 1995). Demgegenuber steht die Vorstel- 
lung eines umfassenden Gesundheits- und Sicherheitsmanagements (Reason, 
Parker & Lawtom, 1998), der Systemsicherheit (Hoyos & Ruppert, 1993) 
und eines integrierten, ganzheitlichen Systemansatzes (Grote & Kiinzler, 
1996; Zimolong, 1995). Dies bedeutet, gesundheits- und sicherheitsrelevan- 
te Fragen als Teil der Unternehmenskultur zu betrachten und sie bei strategi- 
schen Managemententscheidungen zu beriicksichtigen. Ftihrungskrafte be- 
trachten Arbeitssicherheit nicht selten als ein Problem der Personen vor Ort, 
fiihlen sich selbst nicht zustandig und beziehen deswegen Gesundheits- und 
Sicherheitsaspekte in ihre Entscheidungen nicht ein. Dies ftihrt dazu, daB sie 
riskantes Verhalten manchmal ungewollt belohnen, weil es hinsichtlich der 
Effizienz oft Vorteile bringt (Semmer & Regenass, 1996). Solche Probleme 
lassen sich nur losen, wenn es Arbeits- und Gesundheitsschutz nicht nur vor 
Ort gibt, sondern wenn Gesundheit und Sicherheit als Teile der Unterneh- 
menskultur gesehen werden und Ftihrungskrafte aktiv Verantwortung fiir si- 
cheres und gesundheitsbezogenes Verhalten im Betrieb iibernehmen. Bei 
organisationalen Veranderungen sind Fragen der psychischen und korperli- 
chen Gesundheit im Sinne einer „joint optimization" mitzubedenken. Badu- 
ra und Ritter (1998) vertreten die Ansicht, daB Gesundheitsforderung ein 
integratives Handlungskonzept darstellen sollte, welches zahlreiche unter- 
schiedliche Organisationsebenen, -strukturen und -prozesse umfaBt. Sie se- 
hen hier eine Nahe zu modernen Managementkonzepten mit einem ganzheit- 
lichen Organisationsverstandnis, in welchem Komponenten wie Technik, 
Hierarchien, Qualifikation, Wirtschaftlichkeit - und es ware hinzuzufiigen: 
Gesundheit - als zusammenhangende Gestaltungsfelder betrachtet werden. 
,JS/icht ,Insellosungen‘ , sondern Strategien systemischer Gesundheitsforde- 
rung, welche die gesamte Organisation in den Blick nimmt, garantieren eine 
qualitativ zufriedenstellende Gesundheitsforderung “ (S. 225). 

Systemische Zielvorstellungen in bezug auf Sicherheit und Gesundheit las- 
sen sich leichter realisieren, wenn deren Forderung in die allgemeine Perso- 
nal- und Organisationsentwicklung integriert wird. Dies entspricht auch dem 
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soziotechnischen Systemansatz. Eine der Kemiiberlegungen dieses Ansatzes 
ist es, daB Organisationen aus technischen und sozialen Teilsystemen beste- 
hen und daB die Organisation nur verniinftig gestaltet und verandert werden 
kann, wenn beide Teilsysteme gleichzeitig betrachtet und verandert werden 
(Ulich,1998). Dies ist keineswegs nur eine ideologische Forderung. Die Un- 
tersuchungen von Reason (1990) oder Perrow (1987) zeigen, daB viele 
schwere Ungliicke nicht nur ein Problem der „front ends“ waren, daB also die 
Ursachen nicht in den technischen und personalen Gegebenheiten lagen, wo 
der Unfall tatsachlich auftauchte, sondern daB in den meisten Fallen im „Hin- 
tergrund" arbeitsorganisatorische Probleme standen, Probleme des Personal- 
einsatzes oder unzureichende Qualifikation, die die Ungliicke mitbedingten. 

Aus diesen Griinden kommt es im Bereich des Arbeits- und Gesundheits- 
schutzes in letzter Zeit zu einem deutlichen Perspektivenwechsel (Hoyos, 
1992) weg von isolierten - meist technisch orientierten - EinzelmaBnahmen 
hin zu integrativen Losungen im Sinne eines umfassenden Gesundheits- und 
Sicherheitsmanagements. Dazu gehort auch die Ersetzung der Unfallverhii- 
tung durch aktive Sicherheitskonzepte sowie die Abkehr vom negativen 
Krankheits- hin zum positiven Gesundheitsbegriff. D.h., SicherheitsmaBnah- 
men werden nicht mehr hauptsachlich reaktiv aus Unfallen abgeleitet, son- 
dern es werden aktiv Sicherheits- und Gefahrdungsanalysen durchgefuhrt. 
Im StreBbereich wird der Abbau von Stressoren durch den Aufbau von Res- 
sourcen erganzt. In Kasten 8 sind abschlieBend einige Gesichtspunkte fur 
integrierte Konzepte im Sinne des soziotechnischen Systemansatzes zusam- 
mengestellt, von denen zu erwarten ist, daB sie in Zukunft starkere Beach- 
tung finden werden. 

Kasten 8: 

Gesichtspunkte fur integrierte Konzepte zu Sicherheit und Gesundheit im 
Sinne des soziotechnischen Systemansatzes (in Anlehnung an Ruppert, 1995 
und Zimolong,1995) 

• Die umfassende Verpflichtung des Unternehmens zur Sicherheit und 
zur Gesundheit, z.B. dokumentiert tiber betriebliche Leitlinien. Ge- 
sundheit und Sicherheit manifestieren sich als konkrete Fiihrungsauf- 
gaben; 

• Gesundheit und Sicherheit als strategische Managementziele, wie es in 
„Total Quality Management“-Ansatzen vorgesehen ist; 

• Planung und Verbesserung von Sicherheits- und GesundheitsmaBnah- 
men auf alien Hierarchieebenen; 

• Grundsatz der Partizipation und Selbstorganisation: Einbindung aller 
Beschaftigten in Sicherheits- und Gesundheitsaktivitaten, z.B. durch 
Sicherheits- oder Gesundheitszirkel; 

• Abgestimmte Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen zwischen Perso- 
nalwesen und Sicherheitsorganisation. Dies bedeutet u.a., daB sich die 
Personalentwicklung auch an Sicherheitsleistungen orientiert, z.B. bei 
der Besetzung von Schliisselpositionen. 



Zusammenfassung 

Beim Arbeits- und Gesundheitsschutz gewinnen neben den physischen 
und korperlich belastenden Aspekten die psychischen und sozialen Bela- 
stungen zunehmend an Bedeutung. Die dabei relevanten personalpsycho- 
logischen Aspekte werden in diesem Kapitel dargelegt. Personalpsycho- 
logische MaBnahmen zur Vermeidung von Unfallen bestehen zum einen 
darin, gezielt Personen zu suchen, die sicheres Verhalten zeigen. Vor al- 
lem aber spielen verschiedene Formen des Trainings zur Verbesserung 
sicheren Verhaltens eine wichtige Rolle, die sich entweder auf antizipato- 
rische oder kompensatorische Aspekte von Unfallgefahren beziehen und 
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die versuchen, entweder die Kognitionen oder das sicherheitsrelevante 
Verhalten selbst zu beeinflussen. 1m Unterschied zur Unfallforschung 
beschaftigt sich die StreB- und Belastungsforschung mit Aspekten, bei 
denen sich negative gesundheitliche Folgen erst nach langerer Einwirkung 
ergeben. Hier werden Stressoren und Ressourcen unterschieden. Ressour- 
cen konnen externer oder interner Natur sein. Sie beeinflussen Bewer- 
tungsprozesse, die wesentlich ftir das Eintreten oder Ausbleiben einer 
StreBreaktion sind. StreBreaktionen treten auf, wenn ein Ungleichge- 
wichtszustand zwischen Person und Umwelt vorliegt. StreBmanagement- 
programme konnen daher sowohl personbezogene als auch umwelt- oder 
bedingungsbezogene MaBnahmen umfassen. Zwei besondere MaBnah- 
men, die ausfiihrlicher behandelt werden, sind Gesundheitszirkel und be- 
triebliche Alkoholpraventionsprogramme, Insgesamt zeigt sich, daB die 
Ergebnisse der StreBforschung zwar vielfaltige Empfehlungen fiir die Ar- 
beitsgestaltung (und damit auch zur Alkoholpravention) aufzeigen, daB die 
Implikationen ftir die Personalauswahl jedoch weniger breit gefachert sind. 
Zusammenfassend gilt, daB die Handlungskonzepte des klassischen Ar- 
beitsschutzes zu kurz greifen. Insbesondere fiir „moderne“ gesundheitsbe- 
eintrachtigende Faktoren wie z. B. Mobbing oder emotionale Arbeit reichen 
die klassischen Konzepte nicht aus. Ein groBer Teil dieser psychischen Be- 
lastungen und Ressourcen beriihrt den breiten Bereich personalpsycholo- 
gischer MaBnahmen, von denen die Personal- und Organisationsentwick- 
lung sowie das Management betroffen sind. Die vielfaltigen theoretischen 
und maBnahmenbezogenen Uberschneidungen zwischen dem klassischen 
Arbeitsschutz und der Personal- und Organisationsentwicklung bieten 
aber ein Potential fiir ein integriertes und umfassendes Gesundheits- und 
Sicherheitsmanagement. Diese Sicht leistet soziotechnischen Manage- 
mentkonzepten mit einem ganzheitlichen Organisationsverstandnis Vor- 
schub, in welchem Komponenten wie Technik, Hierarchien, Qualifikation, 
Wirtschaftlichkeit und Gesundheit als zusammenhangende Gestaltungs- 
felder betrachtet werden. 



Weiterfiihrende Literatur 

Bamberg, E., Ducki, A. & Metz, A.-M. (Hrsg.). (1998). Handbuch Betriebliche 
Gesundheitsforderung. Arbeits- und organisationspsychologische Konzepte. 
Gottingen: Hogrefe. 

Dunckel, H. (Hrsg.). (1999). Handbuch psychologischer Arbeitsanalyseverfahren. 
Zurich: vdf Hochschulverlag. 

Fuchs, R., Rainer, L. & Rummel, M. (Hrsg.). (1998). Betriebliche Suchtprdventi- 
on. Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie. 

Greif, S.. Bamberg, E. & Semmer, N.K. (Hrsg.). (1991). Psychischer Strefi am 
Arbeitsplatz ■ Gottingen: Hogrefe. 

Kahn, R.L. & Byosiere, P. (1992). Stress in organizations. In M.D. Dunnette & 
L.M. Hough (Eds.), Handbook of industrial and organizational psychology (2 nd 
ed., Vol. 3, pp. 571-650). Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press. 



Literatur 

Antonovsky, A. (1979). Health, stress, and coping. San Francisco: Jossey-Bass. 
Badura, B. & Ritter, W. (1998). Qualitat in der betrieblichen Gesundheitsforde- 
rung. In E. Bamberg, A. Ducki, & A.-M. Metz (Hrsg.), Handbuch Betriebliche 
Gesundheitsforderung. Arbeits- und organisationspsychologische Konzepte (S. 
223-235). Gottingen: Hogrefe. 

BAGUV - Bundesverband der Unfallversicherungstrager der offentlichen Hand 
(1997). Arbeitsunfallstatistik im offentlichen Dienst. Miinchen. 

Bamberg, E. & Busch, Ch. (1996). Betriebliche Gesundheitsforderung durch 






20 Gesundheit und Arbeitsschutz 



583 



StreBmanagementtraining: Eine Metaanalyse (quasi- )experimenteller Studien. 
Zeitschrift fiir Arbeits- & Organisationspsychologie, 37, 106-117. 

Bamberg, E., Ducki, A. & Metz, A.-M. (EIrsg.). (1998). Handbuch Betriebliche 
Gesundheitsforderung. Arbeits- und orgcmisationspsychologische Konzepte. 
Gottingen: Hogrefe. 

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. New York: Freeman 
and Co. 

Bielig, H„ Klauk, J.B., Pauwels, A„ Ridder, T. & Willsch, W. (1994). Gesund- 
heitszirkel als Teil einer ganzheitlichen Strategic zur Gesundheitsforderung im 
Betrieb. In G. Westermayer & B. Bahr (EIrsg.), Betriebliche Gesundheitszirkel 
(S. 100-114). Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie. 

Bunce, D. (1997). What factors are associated with the outcome of individual- 
focussed stress management interventions? Journal of Occupational and Or- 
ganizational Psychology, 70, 1-17. 

Bunce, D. & West, M.A. (1996). Stress management and innovation interventions 
at work. Human Relations, 49, 209-232. 

Bungard, W. & Antoni, C.H. (1993). Gruppenorientierte Interventionstechniken. 
In H. Schuler (Hrsg.), Lehrbuch Organisationspsychologie (S. 377-404). Bern: 
Huber. 

Burkardt, F. (1970). Arbeitssicherheit. In A. Mayer & B. Herwig (Hrsg.), Betriebs- 
psychologie. Handbuch der Psychologie (Bd. 9, S. 385-515). Gottingen: Ho- 
grefe. 

Burkardt, F. (1992). Lemprozesse zur Arbeitssicherheit. Gravenwiesbach: Verlag 
fiir Arbeitsschutz. 

Busch, C. (1998). StreBmanagement und betriebliche Gesundheitsforderung. In E. 
Bamberg, A. Ducki, & A.-M. Metz (Hrsg.), Handbuch Betriebliche Gesund- 
heitsforderung. Arbeits- und orgcmisationspsychologische Konzepte (S. 97- 
110). Gottingen: Hogrefe. 

Casswell, S. & Gordon, A. (1984). Drinking and occupational status in New Zea- 
land men. Journal of Studies on Alcohol, 45, 144-148. 

Chivers, C.P. (1987). Recognition of alcohol problems in the workplace. British 
Journal of Clinical Practice, 49, 2-7 . 

Cobb, S. (1973). Role-responsibility: the differentiation of a concept. Occupatio- 
nal Mental Health, 3, 10-14. 

Cohen, S. & Wills, T.A. (1985). Stress, social support, and the buffering hypothe- 
sis. Psychological Bulletin, 98, 310-357. 

Cooper, C.L., & Williams, S. (1994). Creating healthy work organizations. Chi- 
chester: Wiley. 

Crum. R.M., Muntaner, C., Eaton, W.W. & Anthony, J.C. (1995). Occupational 
stress and the risk of alcohol abuse and dependence. Alcohol Clinical and Ex- 
perimental Research, 19, 647-655. 

Dormann, C. & Zapf, D. (1999). Social support as a moderator between social 
stressors and depression: Analysis of a 3-wave longitudinal study with structu- 
ral equations. Journal of Applied Psychology, 84, 874-884. 

Dormann, C. & Zapf, D. (in press). Social stressors at work, irritation, and depres- 
sion: Accounting for unmeasured third variables in a multi-wave study. Jour- 
nal of Occupational and Organizational Psychology. 

Ducki, A. (1998). Allgemeine ProzeBmerkmale betrieblicher Gesundheitsforde- 
rung. In E. Bamberg, A. Ducki, & A.-M. Metz (Hrsg.), Handbuch Betriebliche 
Gesundheitsforderung. Arbeits- und organisationspsychologische Konzepte (S. 
135-143). Gottingen: Hogrefe. 

Ducki, A., Jenewein, R. & Knoblich, H.-J. (1998). Gesundheitszirkel - ein Instru- 
ment der Organisationsentwicklung. In E. Bamberg, A. Ducki, & A.-M. Metz 
(Hrsg.), Handbuch Betriebliche Gesundheitsforderung. Arbeits- und organisa- 
tionspsychologische Konzepte (S. 267-281). Gottingen: Hogrefe. 

Dunckel, H. (Hrsg.). (1999). Handbuch psychologischer Arbeitsanalysevetfahren. 
Zurich: vdf Hochschulverlag. 

Einarsen, S. (in press). Harassment and bullying at work: A review of the Scandi- 
navian approach. Aggression and Violent Behavior. 

Ellis, A. (1978). What people can do for themselves to cope with stress. In C.L. 
Cooper & R. Payne (Eds.), Stress at work (pp. 209-222). Chichester: Wiley. 



Fortsetzung Literatur 





584 



D. Zapf & C. Dormann 



Fortsetzung Literatur 



Eisner, G. (1997). Arzt und Arbeit. Ein Lehrbuch der Arbeitsmedizin. Hamburg: 
VSA-Verlag. 

European Commission (1989). Councel framework directive on the introduction 
of measures to encourage improvements in the safety and health of workers at 
work (Vol. 89/391). Brussel: EEC. 

Ferguson, J.C.. McNally, M.S. & Booth, R.F. (1984). Individual characteristics as 
predictors of accidental injuries in naval personnel. Accident Analysis and Pre- 
vention, 16, 55-62. 

Frese, M. (1989). Theoretical models of control and health. In S.L. Sauter. J.J. 
Hurrel & C.L. Cooper (Eds.), Job control and worker health (pp. 108-128). 
New York: Wiley. 

Frese, M. & Semmer, N. (1991). StreBfolgen in Abhangigkeit von Moderatorva- 
riablen: Der EinfluB von Kontrolle und Sozialer Unterstiitzung. In S. Greif, E. 
Bamberg & N. Semmer (Hrsg.), Psychischer Strefi am Arbeitsplatz (S. 135- 
153). Gottingen: Hogrefe. 

Freser, H. (1996). Die Entwicklung qualitatssichernder MaBnahmen in Prevention 
und Gesundheitsforderung. Prdvention, Sonderband 1/1996, 33-35. 

Friczewski, F. (1994). Gesundheitszirkel als Organisations- und Personalentwick- 
lung: Der ..Berliner Ansatz". In G. Westermayer & B. Bahr (Hrsg.), Betriebli- 
che Gesundheitszirkel (S. 14-24). Gottingen: Verlag fur Angewandte Psycho- 
logy. 

Friczewski, F., Jenewein, R., Lienke, A., Schiwon-SpieB, L., Westermayer, G. & 
Brandenburg, U. (1990). Primarpravention mit arbeitsplatzbezogenen Gesund- 
heitszirkeln. In U. Brandenburg et al. (Hrsg.), Prdvention im Betrieb (S. 107- 
119). Miinchen: Minerva-Publ. 

Frieling, E. & Sonntag, Kh. (1999). Lehrbuch Arbeitspsychologie. Bern: Huber. 

Fuchs, R. & Petschler, T. (1998). Betriebliche Kosten durch AlkoholmiBbrauch 
und Alkoholabhangigkeit. In R. Fuchs, L. Rainer & M. Rummel (Hrsg.), Be- 
triebliche Suchtpravention (S. 51-76). Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psy- 
chology. 

Fuchs, R. & Resch. M. (1996) Alkohol und Arbeitssicherheit: Arbeitsmanual zur 
Vorbeugung und Aufklarung. Gottingen: Hogrefe. 

Fuchs, R., Rainer, L. & Rummel, M. (1998). Betriebliche Suchtpravention: Ein 
Arbeitsfeld in der Diskussion. In R. Fuchs, L. Rainer & M. Rummel (Hrsg.), 
Betriebliche Suchtpravention (S. 13-29). Gottingen: Verlag fiir Angewandte 
Psychology. 

Gratton, L. (1987). Der Einsatz des Assessment Centers zur Managemententwick- 
lung - eine Fallstudie. In H. Schuler & W. Stehle (Hrsg.), Beitrage zur Organi- 
sationspsychologie (Bd. 3, S. 36-60). Stuttgart: Verlag fiir Angewandte Psy- 
chology - Hogrefe. 

Greif. S. (1991). StreB in der Arbeit - Einfiihrung und Grundbegriffe -. In S. Greif, 
E. Bamberg & N. Semmer (Hrsg.), Psychischer Strefi am Arbeitsplatz (S. 1- 
28). Gottingen: Hogrefe. 

Greif, S., Bamberg, E. & Semmer, N. (Hrsg.). (1991). Psychischer Strefi am Ar- 
beitsplatz. Gottingen: Hogrefe. 

Greiner, B.A. (1998). Der Gesundheitsbegriff. In E. Bamberg, A. Ducki & A.-M. 
Metz (Hrsg.), Handbuch Betriebliche Gesundheitsforderung. Arbeits- und or- 
ganisationspsychologische Konzepte (S. 39-55). Gottingen: Hogrefe. 

Greiner, B.A., Rummel. M. & Fuchs, R. (1998). Arbeitsbedingungen und Sucht- 
mittelkonsum: Theoretische Beziige und empirische Erkenntnisse am Beispiel 
Alkohol. In R. Fuchs, L. Rainer & M. Rummel (Hrsg.), Betriebliche Suchtpra- 
vention (S. 77-100). Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychology. 

Grote, G. & Kiinzler, C. (1996). Sicherheitskultur, Arbeitsorganisation und Tech- 
nikeinsatz. Polyprojekt Risiko und Sicherheit. Ziirich: vdf Hochschulverlag. 

Giinther, U. & Sperber, W. (1995). Handbuch fur Kommunikations- und Verhal- 
tenstrainer. Miinchen: Ernst Reinhardt Verlag. 

Guppy, A. & Marsden, J. (1996). Alcohol and drug misuse and the organization. 
In M.J. Schabracq, I.A. Winnubst & C.L. Cooper (Eds.), Handbook of work 
and health psychology (pp. 231-255). Chichester: Wiley. 

Hansen, C.P. (1988). Personality characteristics of the accident involved em- 
ployee. Journal of Business and Psychology, 2, 346-365. 





20 Gesundheit und Arbeitsschutz 



585 



Hansen, C.P. (1989). A causal model of the relationship among accidents, biodata, 
personality and cognitive factors. Journal of Applied Psychology, 74, 81-90. 

Henter, A., Hermanns, D. & Wittig, P. (1999). Todliche Arbeitsunfalle 1995 - 
1997. Statistische Analyse nach einer Erhebung der Gewerbeaufsicht. Schrif- 
tenreihe der Bundesansta.lt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Fb 833. Bre- 
merhaven: Wirtschaftsverlag NW. 

Hilse, H., Gotz, K. & Zapf, D. (1998). Netzwerk contra Hierarchie. Rollenkonflik- 
te und Rollenambiguitat beim Ubergang von hierarchischen Organisations- 
strukturen zur Projektarbeit. Grundlagen der Weiterbildung, Heft 1, 34-40. 

Hochschild, A.R. (1990). Das gekaufte Herz. Zur Kommerzialisierung der Gefiih- 
le. Frankfurt/M.: Campus. 

Hoffmann. B. (1990). Arbeitsschutz und Unfallstatistik 1988. Sankt Augustin: 
Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften. 

Horndasch, P. (1997). Entwicklung, Einjuhrung und Evaluation eines praventiven 
Arbeitssicherheitsprogramms fur teilautonome Arbeitsgruppen unter Nutzung 
psychologischer Erkenntnisse und Methoden in einem Untemehmen der Auto- 
mobilindustrie. Unveroff. Diss., Universitat Frankfurt. 

Hoyos, C. Graf (1980). Psychologische Arbeits- und Sicherheitsforschung. Stutt- 
gart: Kohlhammer. 

Hoyos, C. Graf. (1987). Verhalten in gefahrlichen Situationen. In U. Kleinbeck & 
J. Rutenfranz (Hrsg.), Arbeitspsychologie. Enzyklopadie der Psychologie 
D/II1/1 (S. 577-627). Gottingen: Hogrefe. 

Hoyos, C. Graf. (1992). A change in perspective: safety psychology replaces the tra- 
ditional field of accident research. The German Journal of Psychology, 16, 1-23. 

Hoyos, C. Graf & Ruppert, F. (1993). Der Fragebogen zur Sicherheitsdiagnose 
(FDS). Bern: Huber. 

HVBG - Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften (1997). BG- 
Statistiken fur die Praxis. Sankt Augustin. 

Iverson, R.D. & Erwin, P.J. (1997). Predicting occupational injury: The role of 
negative affectivity. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 
70. 113-128. 

Jacobson, E. (1996). Entspannung als Therapie. Progressive Relaxation in Theo- 
rie und Praxis (3. AufL). Miinchen: Pfeiffer. 

Kahn, R.L. & Byosiere, P. (1992). Stress in organizations. In M.D. Dunnette & 
L.M. Hough (Eds.), Handbook of industrial and organizational psychology (2 nd 
ed., Vol. 3, p. 571-650). Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press. 

Krampen, G. (1998). Einfuhrungskurse zumAutogenen Training. Gottingen: Ver- 
lag fiir Angewandte Psychologie. 

Lazarus, R.S. (1999). Stress and emotion. A new synthesis. New York: Springer. 

Lazarus, R.S., & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal and coping. New York: 
Springer. 

Lazarus, R.S., & Launier R. (1981). StrelJbezogene Transaktionen zwischen Per- 
son und Umwelt. In J.R. Nitsch (Hrsg.), Strefi. Theorien, Untersuchungen, 
Mafinahmen (S. 213-259). Bern: Huber. 

Leitner, K„ Volpert, W., Greiner, B.A., Weber, W.G. & Hennes, K. (1987). Ana- 
lyse psychischer Belastung in der Arbeit. Das RHIA-Verfahren. Koln: TUV 
Rheinland. 

Leymann, H. (1996). The content and development of mobbing at work. Euro- 
pean Journal of Work and Organizational Psychology, 5, 165-184. 

Locke, E.A., & Latham, G.P. (1990). A theory of goat setting and task perfor- 
mance. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 

Meichenbaum, D. (1991). Intervention bei Stress. Anwendung und Wirkung des 
Stressimpfungstrainings. Bern: Huber. 

Mensch, B.S. & Kandel, D.B. (1988). Do job conditions influence the use of 
drugs? Journal of Health and Social Behavior, 29. 169-184. 

Mohr, G. (1991). Fiinf Subkonstrukte psychischer Befindensbeeintrachtigungen 
bei Industriearbeitern: Auswahl und Entwicklung. In S. Greif, E. Bamberg & 
N.K. Semmer (Hrsg.), Psychischer Strefi am Arbeitsplatz (S. 91-119). Gottin- 
gen: Hogrefe. 

Moyle, P. (1995). The role of negative affectivity in the stress process: Tests of 
alternative models. Journal of Organizational Behavior, 16, 647-668. 



Fortsetzung Literatur 





586 



D. Zapf & C. Dormann 



Fortsetzung Literatur 



Murphy, L.R. (1996). Stress management techniques: secondary prevention of 
stress. In M.J. Schabracq, J.A.M. Winnubst, & C.L. Cooper (Eds.), Handbook 
of work and health psychology (pp. 427-442). Chichester: Wiley. 

Newton, T.J. & Keenan, T. (1990). The moderating effect of the Type A behavior 
pattern and locus of control upon the relationship between change in job de- 
mands and change in psychological strain. Human Relations, 43, 1229-1255. 

Parkes, K.R. (1990). Coping, negative affectivity, and the work environment: 
Additive and interactive predictors of mental health. Journal of Applied Psy- 
chology, 75, 399-409. 

Parkes, K.R. (1991). Locus of control as moderator: An explanation for additive 
versus interactive findings in the demand-discretion model of work stress? Spe- 
cial Issue: The retirement of Donald Broadbent. British Journal of Psychology, 
82, 291-312. 

Peeters, M.C.W., Buunk, B.P. & Schaufeli, W.B. (1995). Social interactions, 
stressful events and negative affect at work: a micro-analytic approach. Euro- 
pean Journal of Social Psychology, 25, 391-401. 

Perrow, C. (1987). Normale Katastrophen. Die unvermeidbaren Risiken der Grofi- 
technik. Frankfurt/M.: Campus. 

Plant, M.A. (1978). Alcoholism and occupation: cause or effect? International 
Journal of the Addictions, 13, 605-625. 

Preiser, S. (1989). Zielorientiertes Handeln. Ein Trainingsprogramm zur Selbst- 
kontrolle. Heidelberg: Asanger. 

Reason, J.T. (1990). Human error. New York: Cambridge University Press. 

Reason, J.T., Parker, D. & Lawtom, R. (1998). Organizational control and safety: 
the varieties of rule-related behaviour. Journal of Occupational and Organiza- 
tional Psychology, 71(4), 289-304. 

Richter, P. & Hacker, W. (1998). Belastung und Beanspruchung. StrefS, Ermii- 
dung und Burnout im Arbeitsleben. Miinchen: Asanger. 

Rosenstiel, L. v. (1989). Innovation und Veranderung in Organisationen. In E. 
Roth (Hrsg.), Organisationspsychologie. Enzyklopadie der Psychologie D/III/ 
3 (S. 652-684). Gottingen: Hogrefe. 

Royal College of Psychiatrists (1979). Alcohol and Alcoholism. London: Tavi- 
stock. 

Ruppert, F. (1995). Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz als Organisations- 
aufgabe. In C. Graf Hoyos & G. Wenninger (Hrsg.), Arbeitssicherheit und Ge- 
sundheitsschutz in Organisationen (S. 41-61). Gottingen: Verlag fur Ange- 
wandte Psychologie. 

Saks, A.M. (1995). Longitudinal field investigation of the moderating and media- 
ting effects of self-efficacy on the relationship between training and newcomer 
adjustment. Journal of Applied Psychology, 80, 211-225. 

Schabracq, M.J., Winnubst, I.A.M. & Cooper, C.L. (Eds.). (1996). Handbook of 
work and health psychology. Chichester: Wiley. 

Schelp, T., Maluck, D., Gravemeier, R. & Meusling, U. (1990). Rational-Emotive 
Therapie als Gruppentraining gegen Strefi. Bern: Huber. 

Schonpflug, W. (1987). Beanspruchung und Belastung bei der Arbeit - Konzepte 
und Theorien. In U. Kleinbeck & J. Rutenfranz (Hrsg.), Arbeitspsychologie. 
Enzyklopadie der Psychologie D/1II/1 (S. 130-184). Gottingen: Hogrefe. 

Schulz, H.W. (1989). Voraussetzungen fur den Einsatz eines erfolgreichen As- 
sessment Centers. In Arbeitskreis Assessment Center (Hrsg.), Das Assessment 
Center in der betrieblichen Praxis (S. 114-123). Hamburg: Windmiihle. 

Semmer, N.K. (1984). Strefibezogene Tdtigkeitsanalyse . Weinheim: Beltz. 

Semmer, N.K. (1990). Stress und Kontrollverlust. In F. Frei & I. Udris (Hrsg.), 
Das Bild der Arbeit (S. 190-207). Bern: Huber. 

Semmer, N.K. (1996). Individual differences, work stress, and health. In M.J. 
Schabracq, J.A.M. Winnubst & C.L. Cooper (Eds.), Handbook of work and 
health psychology (pp. 51-86). Chichester: Wiley. 

Semmer, N.K. & Regenass, A. (1996). Der menschliche Faktor in der Arbeitssi- 
cherheit. In G. Grote & S. Kiinzler (Hrsg.), Theorie und Praxis der Sicherheits- 
kultur. Zurich: Verlag der Fachvereine. 

Semmer, N.K. & Udris, I. (1993). Bedeutung und Wirkung von Arbeit. In H. Schu- 
ler (Hrsg.), Lehrbuch Organisationspsychologie (S. 133-165). Bern: Huber. 





20 Gesundheit und Arbeitsschutz 



587 



Semmer, N.K., Zapf, D. & Dunckel, H. (1999). Instrument zur streBbezogenen 
Tatigkeitsanalyse (ISTA). In H. Dunckel (Hrsg.), Handbuch psychologischer 
Arbeitsanalyseverfahren (S. 179-204). Zurich: vdf Hochschulverlag. 

Slesina, W. (1994). Gesundheitszirkel: Der „Diisseldorfer Ansatz“. In G. Wester- 
mayer & B. Bahr (Hrsg.), Betriebliche Gesundheitszirkel (S. 25-36). Gottin- 
gen: Verlag fiir Angewandte Psychologie. 

Slesina, W., Beuchels, F.-R. & Sochert, R. (1998). Betriebliche Gesundheitsfor- 
derung: Entwicklung und Evaluation von Gesundheitszirkeln zur Prdvention 
arbeitsbedingter Erkrankungen. Weinheim: Juventa. 

Steers, R.M. (1991). Introduction to organizational behavior (4th ed.). New York: 
Haiper & Collins Publ. 

Thomason, J.A., & Pond, S.B. (1995). Effects of instruction on stress management 
skills and self-management skills among blue-collar employees. In L.R. Mur- 
phy, J.J. Hurrell & S.L. Sauter (Eds.), Job stress interventions (p. 7-20). Wa- 
shington, DC: American Psychological Association. 

Udris, I. (1992). Arbeiten, gesund sein und gesund bleiben: Theoretische Uberle- 
gungen zu einem Ressourcenkonzept. Psychosozial, 15 (4), 9-22. 

Ulich, E. (1998 ). Arbeitspsychologie (4. Aufl.). Stuttgart: Poeschel. 

Westermayer, G. & Bahr, B. (1994). Gesundheitszirkel als Instrument einer inte- 
grierten Personal- und Organisationsentwicklung. In G. Westermayer & B. 
Bahr (Hrsg.), Betriebliche Gesundheitszirkel (S. 37-45). Gottingen: Verlag fiir 
Angewandte Psychologie. 

Zapf, D. (1999a). Mobbing in Organisationen. Ein Uberblick zum Stand der For- 
schung. Zeitschrift fiir Arbeits- & Organisationspsychologie, 43, 1-25. 

Zapf, D. (1999b). Organizational, work group related and personal causes of mob- 
bing/bullying at work. International Journal of Manpower, 20, 70-85. 

Zapf, D. (in press). Emotion work and psychological strain. A review of the litera- 
ture and some conceptual considerations. Human Resource Management Re- 
view. 

Zapf, D. & Frese, M. (1991). Soziale Stressoren am Arbeitsplatz und psychische 
Gesundheit. In S. Greif, E. Bamberg & N. Semmer (Hrsg.), Psychischer Strefi 
am Arbeitsplatz (S. 168-184). Gottingen: Hogrefe. 

Zimolong, B. (1995). Neue Perspektiven im Arbeits-, Gesundheits- und Umwelt- 
schutz: Rechtliche, arbeits- und organisationspsychologische Aspekte. In C. 
Graf Hoyos & G. Wenninger (Hrsg.), Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz 
in Organisationen (S. 17-40). Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie. 



Fortsetzung Literatur 





Ausgliederung aus dem Berufsleben 

von Renate Schmook 



Inhaltsubersicht 



1 Einleitung 590 

2 Arbeitslosigkeit 590 

2.1 Moderatoren der Reaktion auf Arbeitslosigkeit 592 

2.2 Gesundheitliche Auswirkungen der Arbeitslosigkeit 595 

2.3 Auswirkungen der Arbeitslosigkeit auf die Familie - Opfer durch Nahe 596 

2.4 Gesellschaftliche Auswirkungen der Arbeitslosigkeit 596 

3 Outplacement 597 

3.1 Ziele und Verbreitung von Outplacement 598 

3.2 Ablaut eines Outplacement 599 

3.3 Ausweitung des Outplacement-Konzepts 601 

3.4 Offene Fragen 602 

4 Unterbrechung der Berufstatigkeit aus familiaren Grunden 603 

4.1 Gesetzliche Regelungen 603 

4.2 Bedingungen fur eine Wiederaufnahme der Berufstatigkeit 604 

4.3 WiedereingliederungsmaBnahmen 606 

4.4 Vor- und Nachteile der Unterbrechung 607 

5 Ruhestand 607 

5.1 Veranderungen durch die Pensionierung 608 

5.2 Moderatoren der Anpassung an den Ruhestand 608 

5.3 Kohortenunterschiede 611 

5.4 Vorbereitung auf den Ruhestand 611 

Zusammenfassung 613 

Weiterfuhrende Literatur 614 

Literatur 614 





590 



R. Sehmook 



Arbeit hat grolBe Bedeutung 
fur den Menschen. 



Eine Vielzahl de facto Arbeits- 
loser wird von den offiziellen 
Arbeitslosenstatistiken nicht 
erfalit. 



Eine fruhe, groBangelegte 
Studie zu den Auswirkungen 
der Arbeitslosigkeit ist die 
Marienthal-Studie. 



1 Einleitung 

Albeit und Beruf haben grol.ie Bedeutung fur einen Menschen (vgl. Kapitel 
2). Arbeit strukturiert nicht nur den Tagesablauf und den Ablauf eines Jah- 
res, sondern das gesamte Leben. Dementsprechend wird die Lebensspanne 
haufig in die vorberufliche oder berufsvorbereitende Phase, die Phase der 
Erwerbstatigkeit und schlicBlich die nachberufliche Phase, die Zeit des Ru- 
hestands, unterteilt. Doch dient die Arbeit nicht nur der Strukturierung der 
Zeit. Der wichtigste Grand fur die Ausiibung einer Tatigkeit ist fiir die mei- 
sten Menschen die Notwendigkeit, fiir den eigenen oder familiaren Lebens- 
unterhalt zu sorgen. Daneben bietet Arbeit eine Reihe weiterer Vorteile wie 
z.B. Abwechslung, erhohtes Aktivitatsniveau, soziale Kontakte, Entwick- 
lung personlicher Identitat sowie Ubung und Entwicklung von personlichen 
Fahigkeiten. 

Da Arbeit und Berufstatigkeit einen derart grol.ien EinfluB auf das Leben 
ausiiben, ist es wichtig, die Umstande naher zu betrachten, die zu einer Un- 
terbrechung oder gar einem Abbrach der Berufstatigkeit fiihren, ihre Konse- 
quenzen zu analysieren und geeignete GegenmaBnahmen zu entwickeln. 



2 Arbeitslosigkeit 

Die groBe Bedeutung der Arbeit zeigt sich mit umgekehrtem Vorzeichen 
am Problem der Arbeitslosigkeit. Die Arbeitslosenquote steht als einer der 
wichtigsten wirtschaftlichen Kennwerte im Zentrum offentlicher Aufmerk- 
samkeit. Sie zeigt als Statistik aber nicht das voile AusmaB der Beschafti- 
gungslosigkeit an, da verschiedene Personengruppen nicht erfaBt werden: 

• Jugendliche, die sich nach erfolgloser Ausbildungs- oder Arbeitsplatzsu- 
che nicht mehr beim Arbeitsamt melden, da sie von dort nichts mehr er- 
warten; 

• Arbeitslose, die keine Arbeitslosenhilfe erhalten, weil der Ehepartner ver- 
dient, und die daher ebenfalls auf den Gang zum Arbeitsamt verzichten; 

• Ehemalige Bezieher von Arbeitslosenhilfe, die fiir nicht arbeitsfahig er- 
klart und in die Sozialhilfe tiberfiihrt wurden; 

• Arbeitslose, die nur in kurzfristige Stellen vermittelt wurden, an Arbeits- 
beschaffungs- oder RehabilitationsmaBnahmen teilnehmen, wodurch aber 
ihre Arbeitslosigkeit nur vortibergehend unterbrochen wurde; 

• Bewohner von Heimen, Anstalten und NichtseBhafte. 

AuBerdem muB man sich immer wieder vor Augen fiihren, daB es sich nicht 
einfach um Statistiken und Zahlen handelt, sondern daB hinter diesen Zahlen 
die Einzelschicksale unmittelbar oder mittelbar von der Arbeitslosigkeit Be- 
troffener stehen. 

Als klassische Untersuchung zu den Auswirkungen der Arbeitslosigkeit 
auf individueller und gesellschaftlicher Ebene gilt die Marienthal-Studie. 
Diese Studie soli im Kasten 1 naher erliiutert werden. 

Kasten 1: 

Die Marienthal-Studie 

In dem kleinen Ort Marienthal in der Nahe von Wien war Anfang der 30er 
Jahre der groBte ortliche Arbeitgeber zusammengebrochen. Danach gab 
es in 77% der Familien des Ortes kein erwerbstatiges Mitglied mehr (Jaho- 
da, Lazarsfeld & Zeisel, 1975; Lazarsfeld, 1932). Mit einem methodisch 
originellen und beeindruckenden Forschungsansatz wurde eine Vielzahl 
von Variablen erhoben und in Zusammenhang mit Arbeitslosigkeit ge- 
bracht. Dabei war die Untersuchung nicht genau im voraus geplant, son- 
dern wurde wahrend der Durchfiihrung der Feldstudie entwickelt. Um ei- 
nen Eindruck von der Fiille des Materials zu erhalten, seien hier einige der 
Quellen genannt. Es wurden zahlreiche Lebensgeschichten, Zeitbudget- 
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Aufzeichnungen und Berichte zu den Mahlzeiten ausgewertet. Die For- 
scher fiihrten Tiefeninterviews und werteten Texte und Dokumente aus. 
Das analysierte Material umfaBte z.B. Aufzeichnungen des Standesamts, 
Ausleihzahlen der Bibliothek und Daten der Fabrik- und Industriebetrie- 
be, aber auch Listen mit den Weihnachtswiinschen der Kinder, Berichte 
von Lehrern, Arzten und Wohlfahrtseinrichtungen. Mitgliedschaften in 
Vereinen, die Wahlergebnisse, Zeitungsabonnements und die Geschafts- 
biicher des Konsumvereins wurden ebenso ausgewertet wie die Umsatze 
beim Wirt, Friseur, Schlachter, Schuhmacher, Schneider und Zucker- 
backer. 

Erklartes Ziel dabei war, daB keiner der Forscher in Marienthal als rein 
externer Beobachter auftreten sollte. Jeder muBte sich auf natiirliche Wei- 
se in das offentliche Leben einpassen, indem er an einer Aktivitat 
teilnahm, die ntitzlich fiir die Gemeinde war. Entsprechend gaben sie 
Schneider- und Gymnastikkurse, veranstalteten Aufsatzwettbewerbe, 
sammelten, reparierten, wuschen und verteilten Kleidung oder organisier- 
ten kostenlose medizinische Beratungen. Dabei nutzten sie die Moglich- 
keiten, die sich fur eine detaillierte und exakte Datensammlung ergaben. 
Sie beobachteten die Gehgeschwindigkeit, erfaBten die Gesprache in 
Wirtshausern und im arztlichen Wartezimmer, beobachteten die Teilneh- 
mer am Nahkurs und bei der Kleidersammlung. 

Die Forscher ermittelten anhand der Reaktionen vier Typen Arbeitsloser: 

a) die Ungebrochenen 

Bei diesen Personen zeigte sich anhaltendes Interesse an Flaushalt und 
Kindern, sie waren aktiv, berichteten subjektives Wohlbefinden, hatten 
Hoffnung und Zukunftsplane und unternahmen fortgesetzte Versuche, 
eine neue Beschaftigung zu finden. 

b) die Resignierten 

Hierbei handelte es sich um die groBte Gruppe der Arbeitslosen. Diese 
Personen hatten keine Plane, keinerlei Zukunftsbezug und auch keine 
Hoffnung mehr. Sie hatten ihre Bediirfnisse auf das absolut Lebensnot- 
wendige beschrankt. Sie kiimmerten sich jedoch noch um den Haushalt 
und die Versorgung der Kinder und zeigten insgesamt noch ein gewisses 
Wohlbefinden. 

c) die Verzweifelten 

Die Personen dieser Gruppe zeigten Verzweiflung, Depression, Hoff- 
nungslosigkeit, ein Gefiihl der Nutzlosigkeit aller Bemuhungen, und da- 
her machten sie auch keine weiteren Versuche, Arbeit zu finden oder die 
Situation zu verbessern. Vielmehr nahmen sie standige Vergleiche der Ge- 
genwart mit der besseren Vergangenheit vor. Doch auch bei dieser Grup- 
pe fand sich noch die Sorge um Haushalt und Kinder. 

d) die Apathischen 

In dieser Gruppe loste sich der Familienverbund langsam auf, die Kin- 
der verwahrlosten, der Haushalt war schmutzig, Plane wurden nicht ein- 
mal mehr fiir die kommenden Stunden, geschweige denn fiir den nachsten 
Tag geschmiedet, Freizeitaktivitaten hatten vollstandig nachgelassen, Ret- 
tungsversuche waren energie- und tatenlosem Zusehen gewichen. In den 
Familien herrschte Streit und Verfall. Betteln, Stehlen und vollige Planlo- 
sigkeit waren kennzeichnend. Zu dieser Gruppe zahlten etwa die Trinker 
von Marienthal. 

Allerdings wurde festgestellt, daB der Grad der Hoffnungslosigkeit in 
deutlichem Zusammenhang mit den verfiigbaren Geldmitteln stand. Da- 
neben lieB sich eine merkliche Veranderung der Zeiterfahrung und -ver- 
wendung feststellen. Die Tage wurden als inhaltsleer und gleichformig 
empfunden, die Zeitstruktur war zerstort. Zunehmend stellte sich bei den 
Betroffenen das Gefiihl ein, nicht mehr gebraucht zu werden, und die sub- 
jektive GewiBheit wuchs, die eigene Lage nicht andern zu konnen; Hoff- 
nungslosigkeit und Resignation machten sich breit (Jahoda, Lazarsfeld & 
Zeisel, 1975). 
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Das analysierte Material war 
von beeindruckender Vielfalt. 



Die Forscher in Marienthal 
nahmen aktiv am Geschehen 
des Dorfes teil. 



Es konnten vier Typen Ar- 
beitsloser ermittelt werden: 

- die Ungebrochenen 

- die Resignierten 

- die Verzweifelten 

- die Apathischen. 



Der Grad der Hoffnungslosig- 
keit stand in deutlichem 
Zusammenhang mit den 
verfiigbaren Geldmitteln. 

Die Zeitstruktur war zerstort. 
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Der Ubergang von Arbeit zur 
Arbeitslosigkeit kann im 
Sinne einer Kosten-Nutzen- 
Analyse betrachtet werden. 



Die Reaktionen auf Arbeitslo- 
sigkeit fallen sehr unter- 
schiedlich aus. 



Eine hohe Bedeutung der 
Arbeit erschwert den Umgang 
mit der Arbeitslosigkeit. 



Im mittleren Alter wird 
Arbeitslosigkeit als beson- 
ders belastend erlebt. 



Auch wenn mittlerweile, dank des sozialen Netzes, vor allem die finanziel- 
len Auswirkungen nicht mehr so gravierend sind wie vor 60 Jahren, gilt Ar- 
beitslosigkeit nach wie vor als negatives, StreB verursachendes Erlebnis. So 
bewertet Filipp in ihrer Forschung zu kritischen Lebensereignissen (vgl. z. B. 
Filipp, 1981) das „Entlassenwerden“ mit einem Wert von 47 auf einer Skala 
von 1 bis 100. 

Warr (1984) gibt allerdings zu bedenken, daB Arbeit nicht nur positive und 
Arbeitslosigkeit nicht nur negative Seiten aufweise. Vielmehr sollte der 
Ubergang von Arbeit zur Arbeitslosigkeit im Sinne einer Kosten-Nutzen- 
Analyse betrachtet werden. So kann es durchaus einen positiven Effekt ha- 
ben, einer korperlich und psychisch belastenden oder auch gefahrlichen Ar- 
beit zu entkommen, auch wenn damit die positiven Aspekte der Tatigkeit 
wegfallen. Als Kosten der Arbeit nennt Warr (1984) reduzierte Autonomie, 
Monotonie, Erschopfung, interpersonale Konflikte und Gesundheitsbeein- 
trachtigungen. Als Nutzen sind demgegenuber finanzielle Aspekte, vermehr- 
te Aktivitat, Zeitstrukturierang, soziale Kontakte und das Geftihl personli- 
cher Identitat zu werten. Im allgemeinen, wie noch zu sehen sein wird, ist 
aber das Kosten-Nutzen-Verhaltnis bei Arbeitslosigkeit schlechter als zu 
Zeiten der Erwerbstatigkeit. Warr (1984) geht - abhangig vom Kosten-Nut- 
zen-Verhaltnis - insgesamt von einem Kontinuum mit den Polen “schlechte“ 
und „gute“ Arbeitslosigkeit aus. 



2.1 Moderatoren der Reaktion auf Arbeitslosigkeit 

Schon friih in den Studien zur Wirkung von Arbeitslosigkeit auf die Betrof- 
fenen wurde festgestellt, daB die Reaktionen sehr unterschiedlich ausfallen. 
So stellte bereits Robb (1934) fest, daB sich vom Selbstmord bis zum Gro- 
Benwahn jegliche Reaktion als Antwort auf die Arbeitslosigkeit finden laBt. 

Wovon aber sind nun die jeweiligen Reaktionen auf die Arbeitslosigkeit 
abhangig? In der Literatur werden z. B. die folgenden Moderatoren disku- 
tiert: Individuelle Bedeutung der Arbeit, Alter, Geschlecht, Dauer der Ar- 
beitslosigkeit, finanzielle Belastungen, personliches Aktivitatsniveau, Un- 
terstiitzungseinrichtungen, Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit, 
Ursachen-Attribution der Arbeitslosigkeit, lokale Arbeitslosenrate, soziale 
Unterstiitzung und Personlichkeitsmerkmale (vgl. z. B. Warr, 1984; Kirch- 
ler, 1993). Die Moderatoren sind haufig miteinander korreliert. Im Kasten 2 
wird der mogliche EinfluB dieser Variablen naher erlautert. 

Kasten 2: 

Moderatoren der Reaktion auf Arbeitslosigkeit 



Individuelle Bedeutung der Arbeit 

Die Arbeitslosigkeit wird bei hoher Arbeits- und Berufsorientierung deut- 
lich negativer erlebt als bei niedriger Arbeits- und Berufsorientierung (vgl. 
Kirchler, 1993). 

Alter 

Bei dieser Variablen wird i.d.R. ein kurvilinearer Bezug zu negativen 
Auswirkungen der Arbeitslosigkeit berichtet, d.h. im mittleren Alter wird 
Arbeitslosigkeit als besonders belastend erlebt. Allerdings ist davon aus- 
zugehen, daB nicht das Alter an sich einen EinfluB ausiibt, sondern viel- 
mehr die sich mit dem Alter andernden Situationen. So diirften z. B. im 
mittleren Alter die familiaren Verpflichtungen am hochsten sein, und Kar- 
rierehoffnungen konnen am nachhaltigsten gestort werden (vgl. z. B. 
Warr, 1984; Kirchler, 1993). 

Geschlecht 

Auch hier ist es genauer, von geschlechtsverbundenen Faktoren zu spre- 
chen. So konnen Frauen mit einem traditionellen Rollenverstandnis bes- 
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ser mit der Erwerbslosigkeit umgehen, wenn sie sich als Hausfrau definie- 
ren konnen, als Manner, denen nach traditionellem Rollenbild keine der- 
artige Alternativrolle zur Verfugung steht. Sind Frauen aber darauf ange- 
wiesen, durch ihre Arbeit ihren Lebensunterhalt zu verdienen, fiihrt die 
Arbeitslosigkeit zu ebenso negativen Effekten wie bei Mannern. Dariiber 
hinaus finden sich in Zeiten objektiv schlechterer Wiederbeschaftigungs- 
chancen fiir Frauen sogar negativere Auswirkungen bei Frauen als bei 
Mannern (Kirchler, 1993). 


Steht eine Alternativrolle zur 
Verfugung, sind die Auswir- 
kungen weniger gravierend. 


Dauer der Arbeitslosigkeit 




Im Zusammenhang mit der Dauer der Arbeitslosigkeit werden immer wie- 
der Phasenmodelle diskutiert. Bereits 1938 entwickelten Eisenberg und 
Lazarsfeld ein Vier-Phasen-Modell der Anpassung an die Arbeitslosig- 
keit: Zunachst wild der Verlust der Arbeit als Schock erlebt, der Gefuhle 
der Verzweiflung, Apathie und Resignation nach sich zieht. In der zwei- 
ten Phase erholen sich die Betroffenen und bemiihen sich intensiv, wieder 
Arbeit zu finden. Fiihren die Bewerbungen aber nicht zum Erfolg, so folgt 
als nachste Phase wieder ein Gefiihl der Resignation und schlieBlich als 
letzte Phase ein Zustand des Fatalismus, in dem Arbeitslosigkeit als unab- 
anderbares Schicksal angenommen wird. Empirische Bestatigung fanden 
diese vier Phasen beispielsweise bei Kirchler (1984). 


Vier-Phasen-Modell der 
Anpassung an die Arbeitslo- 
sigkeit 


Finanzielle Belastungen 




Zwar sind die Folgen von Arbeitslosigkeit durch unser gegenwartiges 
Sozialsystem langst nicht mehr so gravierend wie beispielsweise in den 
30er Jahren zu Zeiten der Marienthal-Studie, doch auch heute konnen die 
finanziellen Sorgen schwerwiegende AusmaBe annehmen, z.B. wenn 
Kreditverpflichtungen bestehen oder das Budget schon vor der Arbeitslo- 
sigkeit knapp war. Dabei sind die finanziellen Belastungen und damit das 
Risiko der Verarmung und des sozialen Abstiegs auch abhangig von den 
Verpflichtungen gegeniiber unversorgten Familienangehorigen (Kirchler, 
1993). Das AusmaB finanzieller Belastungen wiederum verstarkt die ne- 
gativen psychologischen Auswirkungen der Arbeitslosigkeit (vgl. z.B. 
Estes & Wilensky, 1978). 


Finanzielle Belastungen 
verstarken die negativen 
psychologischen Auswirkun- 
gen der Arbeitslosigkeit. 


Personliches Aktivitatsniveau 




Durch die Arbeitslosigkeit steht dem Betroffenen sehr viel mehr Zeit zur 
freien Verfugung als zuvor. Wie der einzelne nun mit dieser Zeit umzuge- 
hen vermag, beeinfluBt nicht unerheblich die Auswirkungen der Arbeits- 
losigkeit. D.h. es geht hier um die Frage, ob er in der Lage ist, die Zeit 
sinnvoll zu nutzen und auch zu strukturieren, oder aber nichts damit anzu- 
fangen weiB und nur Langeweile und Leere empfindet. Je geringer also 
das personliche Aktivitatsniveau, desto negativere Auswirkungen hat die 
Arbeitslosigkeit (vgl. Warr, 1984; Kirchler, 1993). 


Ein geringes Aktivitatsniveau 
verstarkt die negativen Folgen 
der Arbeitslosigkeit. 


Unterstutzungseinrichtungen 




Offentliche und private Einrichtungen zur Unterstiitzung und Beratung 
Arbeitsloser wie z.B. SchulungsmaBnahmen der Arbeitsamtseinrichtun- 
gen, Outplacement-Beratungen oder Arbeitsloseninitiativen haben durch- 
aus ihren Sinn. Arbeitslose, die diese Beratungen und Unterstiitzungen 
nutzen, sind tatsachlich besser in der Lage, ihre Situation zu bewaltigen, 
und nehrnen ihre Lage weniger negativ wahr als Arbeitslose, denen derar- 
tige Einrichtungen nicht zur Verfugung stehen (Kirchler, 1993). 


Unterstutzungseinrichtungen 
helfen bei der Bewaltigung 
der Situation. 


Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit 




Zu den Einfltissen vorangegangener Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit 
werden zwei Hypothesen diskutiert. Eine Annahme besagt, daB der Be- 
troffene durch friihere Erfahrungen bereits Bewaltigungsstrategien ent- 
wickeln konnte und daher nun besser in der Lage ist, die ja bereits bekann- 
te Situation zu meistern. Nach der anderen Hypothese spitzt sich die 
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Wiederholte Arbeitslosigkeit 
kann zu Gefuhlen der Hilflo- 
sigkeit fuhren. 



Internale Ursachen-Attribution 
verscharft die Situation. 



Eine hohe lokale Arbeitslo- 
senrate erlaubt externale 
Attribution, aber senkt die 
Wiederbeschaftigungschance. 



Soziale Unterstutzung erleich- 
tert den Umgang mit Arbeits- 
losigkeit. 



Personlichkeitsmerkmale 
beeinflussen die Reaktion auf 
Arbeitslosigkeit. 



Situation fur den Betroffenen mit jeder neuen Arbeitslosigkeit zu. Die Per- 
son erlebt zunehmend das Gefiihl erlernter Hilflosigkeit, und auch objek- 
tiv verringern sich die Chancen auf eine Wiederbeschaftigung (Kirchler, 
1993). Eindeutig konnte bisher keine dieser kontraren Annahmen empi- 
risch bestatigt werden, doch sprechen die Befunde von Hepworth (1980) 
und Kirchler (1988) fiir die zweite Hypothese. Unklar ist bislang aller- 
dings, inwiefern beispielsweise der soziale Status oder auch Personlich- 
keitseigenschaften der Betroffenen eine Rolle spielen. 

Ursachen-Attribution der Arbeitslosigkeit 

Wer arbeiten will, der findet auch Arbeit, lautet das Urteil, das die Schuld 
bei den Betroffenen lokalisiert. Doch werden Arbeitslose nicht nur von 
anderen in derartiger Weise wahrgenommen, aufgrund verinnerlichter 
Sozialnormen (vgl. Wacker, 1983) sehen auch die Betroffenen selbst sich 
in diesem negativen Licht. Durch diese internale Attribution, d.h. Uber- 
nahme von Schuld, kommt es zu einer Verscharfung der Situation, De- 
pression und Apathie nehmen zu, das Selbstbild wild zunehmend schlech- 
ter. Weniger negative Auswirkungen der Arbeitslosigkeit zeigen sich, 
wenn externale Bedingungen, die auBerhalb der eigenen Kontrolle liegen, 
als verantwortlich angesehen werden, wie etwa das Mismanagement des 
Firmenchefs. 

Lokale Arbeitslosenrate 

Eine hohe lokale Arbeitslosenrate hat insofern positive Effekte, als die 
Ursachen eher externen Umstanden zugeschrieben werden und der Be- 
troffene sich nicht alleine mit seinem Schicksal wahrnehmen muB. Gleich- 
zeitig sinken jedoch aufgrund der verstarkten Konkurrenzsituation in 
strukturell ungiinstigen Gegenden die Chancen auf eine Wiederbeschafti- 
gung. Die Arbeitslosen nehmen ihre Lage als extrem hoffnungslos wahr 
(Kirchler, 1993). 

Soziale Unterstutzung 

Generell ist festzustellen, daB soziale Unterstutzung dazu beitragt, Le- 
bensstreB besser bewaltigen zu konnen. Dies gilt auch fiir den Stressor 
Arbeitslosigkeit. Erhalt eine Person unabhangig von ihrer Arbeit das Ge- 
ftihl, von ihrer Umgebung gebraucht, geliebt, unterstiitzt und akzeptiert zu 
werden, so kann auch bei Arbeitslosigkeit das Selbstwertgefiihl aufrecht- 
erhalten werden (Kirchler, 1993). 

Personlichkeitsmerkmale 

Personlichkeitsmerkmale tragen dazu bei, wie von Arbeitslosigkeit Be- 
troffene ihre Situation ertragen, ob sie resignieren oder kampfen. In einer 
Untersuchung von Kirchler (1984) konnte festgestellt werden, daB selbst- 
sichere, veranderungsbereite, flexible, robuste und begeisterungsfahige 
Personen mit hohem Selbstvertrauen ihre Arbeitslosigkeit eher ertrugen 
als jene, die innere Gespanntheit, Zurtickhaltung, Besorgtheit und emotio- 
nale Storbarkeit zeigten. 



Es wirkt also eine Vielzahl von Moderatoren auf das Erleben und die Ver- 
arbeitung von Arbeitslosigkeit. Somit sollte es auch keinesfalls verwundern, 
auf hochst unterschiedliche Reaktions- und Verhaltensweisen bei Arbeitslo- 
sen im Umgang mit ihrer Situation zu treffen. Weiterhin ist aus dieser Viel- 
falt der SchluB zu ziehen, daB Programme zur Bewaltigung der Arbeitslosig- 
keit auch Raum fiir den Umgang mit individuellen Problemen bieten sollten. 
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2.2 Gesundheitliche Auswirkungen der 
Arbeitslosigkeit 

Arbeitslosigkeit und die damit verbundene Einschrankung der finanziellen 
Mittel, der Verlust der positiven sozialen Funktionen sowie Perspektivlosig- 
keit aufgrund zunehmender Massenarbeitslosigkeit sind als massive Stresso- 
ren fiir den einzelnen zu werten. In Abhangigkeit von der individuellen Vul- 
nerabilitat und den zur Verfiigung stehenden Bewaltigungsstrategien sind 
mehr oder minder gravierende psychosoziale oder psychosomatische Aus- 
wirkungen feststellbar. Dabei scheint der Kontrolliiberzeugung eine heraus- 
ragende Bedeutung zuzukommen (vgl. z.B. Kieselbach, 1998). So finden 
sich deutlich starkere psychosoziale Probleme, wenn die Betroffenen sich 
selbst die Schuld fiir ihre Arbeitslosigkeit geben, also internal attribuieren, 
als wenn sie externale Bedingungen, iiber die sie keine Kontrolle haben, ver- 
antwortlich machen (vgl. Kasten 2). Insgesamt sind bei Arbeitslosen ver- 
mehrt Depressivitat, emotionale Labilitat, Angstlichkeit, Schlaflosigkeit, 
Reizbarkeit, allgemeine Nervositat sowie Konzentrationsstorungen zu beob- 
achten. Dariiber hinaus ist bei zunehmender Dauer der Arbeitslosigkeit auch 
mit Auswirkungen auf die korperliche Gesundheit zu rechnen (z.B. Herzer- 
krankungen, Magengeschwiire, Rheumatismus, Bluthochdruck). AuBerdem 
finden sich bei Arbeitslosen im Vergleich zu Erwerbstatigen deutlich hohere 
Raten von Selbsttotungen und Selbsttotungsversuchen (Kieselbach, 1995). 
Des weiteren geht eine langfristige Gefahrdung von moglichen Veranderun- 
gen des Gesundheitsverhaltens aus. Aufgrund der empfundenen Perspektiv- 
losigkeit kann eine gesunde Lebensfiihrung ihren Sinn fiir arbeitslose Perso- 
nen verlieren. Kieselbach (1995) nennt eine finnische Studie, die bei 
arbeitslosen Jugendlichen hinsichtlich der Verhaltensweisen Rauchen, Al- 
kohol, Schlafgewohnheiten und Mangel an sportlicher Betatigung einen 
deutlich gesundheitsriskanten Lebensstil konstatiert. Die schwer zu erfas- 
senden Spatfolgen solcher Verhaltensweisen diirfen bei der Abschatzung der 
gesundheitlichen Folgen der Arbeitslosigkeit nicht ignoriert werden. 

Jedoch auch friihzeitiger auftretende Symptome, beispielsweise depressi- 
ve oder psychosomatische Storungen, konnen sich im Laufe der Zeit verfe- 
stigen und eine gewisse Eigendynamik entwickeln (Frese, 1987). Die bloBe 
Beseitigung des negativen Einflusses, d.h. die Beendigung der Arbeitslosig- 
keit, ist kein Garant fiir die Beseitigung ihrer Folgen. Vielmehr bedarf es 
psychologischer Unterstiitzung vor und nach Aufnahme einer erneuten Tatig- 
keit, um zu verhindern, daB beispielsweise psychische Probleme oder psycho- 
somatische Storungen zu einem baldigen Verlust der neuen Arbeit fiihren. 

Insgesamt gesehen ist der Gesundheitszustand Arbeitsloser schlechter als 
der Erwerbstatiger. In diesem Zusammenhang werden zwei Hypothesen dis- 
kutiert (vgl. Warr, 1987): Die Selektionshypothese geht davon aus, daB die 
Arbeitslosen kranker sind, weil sie es zuvor schon waren und aus diesem 
Grunde mit groBerer Wahrscheinlichkeit entlassen wurden. Die Kausations- 
hypothese postuliert eine Verursachung des schlechten physischen und psy- 
chischen Zustands durch die Arbeitslosigkeit. 

In der Literatur finden sich sowohl Belege fiir die eine wie auch fiir die 
andere Hypothese. So sieht Elkeles (1992) die Selektionshypothese besta- 
tigt, da sich bei den Untersuchten auch nach einer Wiederbeschaftigung kei- 
ne Verbesserung des Gesundheitszustands zeigte. Dagegen fanden Caplan, 
Vinokur, Price und van Ryn (1989) bei Personen, denen es gelungen war, 
nach ihrer Arbeitslosigkeit eine Wiederbeschaftigung zu finden, signifikant 
niedrigere Auspragungen an Angstlichkeit, Depression und Arger und hohe- 
re Werte bei der Lebensqualitat und dem Selbstwertgefiihl als bei Personen, 
die nach wie vor arbeitslos waren. Diese Ergebnisse zeigen, daB beide Pro- 
zesse - Selektion und Kausation - zum Tragen kommen konnen. Eine Inte- 
gration gelingt, wenn man die jeweilige okonomische Lage beriicksichtigt. 
So ist die Selektionshypothese besonders plausibel in Zeiten geringer Ar- 
beitslosenrate. Gelingt es in solchen Perioden eines leicht zuganglichen Ar- 
beitsmarktes einer kleinen Anzahl von Arbeitslosen nicht, eine bezahlte 



Bei Arbeitslosen zeigen sich 
vermehrte Depressivitat, 
emotionale Labilitat, Angst- 
lichkeit, Schlaflosigkeit, 
Reizbarkeit, allgemeine 
Nervositat und Konzentrati- 
onsstorungen. 

Arbeitslosigkeit kann negati- 
ve Auswirkungen auf die 
korperliche Gesundheit 
haben. 

Aufgrund von Perspektivlo- 
sigkeit kann Arbeitslosigkeit 
zu riskanterem Gesundheits- 
verhalten fiihren. 



Selektionshypothese: Krank- 
heitsanfalligere Personen 
werden mit groBerer Wahr- 
scheinlichkeit arbeitslos. 
Kausationshypothese: 
Arbeitslosigkeit fuhrt zu 
Krankheit. 



Die Selektionshypothese ist 
besonders plausibel bei 
geringer Arbeitslosenrate. 
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Die Kausationshypothese 
erklart Unterschiede zwischen 
Erwerbstatigen und Nicht- 
Erwerbstatigen bei hoher 
Arbeitslosenrate. 



Die Familie kann unterstut- 
zend, aber auch belastend 
wirken. 



Arbeitslosigkeit hat nicht nur 
negative Auswirkungen auf 
die unmittelbar Betroffenen, 
sondern auch auf deren 
Familie. 



Massenarbeitslosigkeit fuhrt 
zu Unsicherheit und standiger 
Angst vor Arbeitsplatzverlust. 



Beschaftigung zu finden, so kann im Sinne der Selektionshypothese von die- 
sen Personen angenommen werden, da 1.1 sie aufgrund personlicher Eigen- 
schaften ihren Arbeitsplatz verloren haben und auch nicht in der Lage sind, 
einen neuen zu finden. Wenn aber die Arbeitslosenrate hoch ist und ganze 
Beschaftigungsgruppen ihre Arbeit aufgrund von FirmenschlieBungen oder 
sonstiger Massenentlassungen verlieren, ist es im Sinne der Kausationshypo- 
these wahrscheinlicher, dal.i Gesundheitsunterschiede zwischen Erwerbstati- 
gen und Arbeitslosen die Verschlechterung des Zustands der zweiten Gruppe 
durch die Erfahrung der Arbeitslosigkeit widerspiegeln (Warr, 1987). 



2.3 Auswirkungen der Arbeitslosigkeit auf die 
Familie - Opfer durch Nahe 

Die Funktion der Familie ist fiir Arbeitslose nicht eindeutig, sie kann Unter- 
stiitzung, aber auch Belastung bedeuten. Einerseits stellt sie ein wichtiges 
sinnstiftendes Element fiir das eigene Leben dar und ist wesentliche Quelle 
moglicher sozialer Unterstiitzung. Andererseits kann der Glaube, der Ver- 
antwortung fiir die Familie nicht mehr gerecht werden zu konnen, zu einer 
erheblichen Belastung werden (vgl. Kieselbach, 1994). 

Inwieweit Familie Unterstiitzung oder Belastung bedeutet, laBt sich pau- 
schal somit nicht beantworten. Ebensowenig wie bei den Arbeitslosen selbst 
handelt es sich bei deren Familien um eine homogene Gruppe. Wichtig ist 
der Zustand der Familie zu Beginn der Arbeitslosigkeit. So gibt es Familien, 
die im Versuch der Bewaltigung der Arbeitslosigkeit eines Mitglieds fester 
zusammenwachsen, aber auch solche, die an dieser Aufgabe scheitern und 
vielleicht sogar vollig auseinanderbrechen (vgl. Jackson, 1990). 

Abgesehen von veranderten Beziehungen untereinander kann die Arbeits- 
losigkeit eines Familienmitglieds auch ganz gravierende Auswirkungen auf 
(Ehe-)Partner und Kinder haben. Kieselbach (z. B. 1995) spricht in diesem 
Zusammenhang von „Opfer durch Nahe“. So finden sich ahnliche Sympto- 
me wie bei den direkt von der Arbeitslosigkeit Betroffenen haufig auch bei 
deren Ehepartner. Bei den Kindern Arbeitsloser ist ein deutlich geringeres 
Selbstwertgefiihl festzustellen, sie machen mehr selbstabwertende AuBerun- 
gen, sind stimmungslabiler, depressiver, einsamer, weniger gesellig, miB- 
trauischer und weniger in der Lage, StreB zu bewaltigen. Dariiber hinaus 
kann der familiare StreB bei Kindern Krankheiten insbesondere psychoso- 
matischer Art begiinstigen (Kieselbach, 1994, 1995). So zeigen sich vor al- 
lem bei jtingeren Kindern haufiger EB- und Schlafstorungen, Magen-Darm- 
Erkrankungen, Erkaltungs- und andere Infektionskrankheiten, Storungen des 
Immunsystems (z. B. Asthma), Hauterkrankungen, aber auch eine erhohte 
Unfallneigung sowie Verhaltensprobleme (Fagin & Little, 1984; Margolis & 
Farran, 1981). Kritisch ist auBerdem der in verschiedenen Studien festge- 
stellte Zusammenhang zwischen wirtschaftlichen Problemen und Kindes- 
miBhandlung (vgl. z.B. Kieselbach, 1991). 

Die von vielen arbeitslosen Vatern gehegte Hoffnung, endlich mehr Zeit 
fiir die Familie zu haben, erweist sich oft als trtigerisch. Aufgrund der be- 
driickenden Alltagssorgen, der Perspektivlosigkeit und der sozialen Aus- 
grenzung gelingt es oft nicht, die Zeit mit der Familie zu genieBen (Kiesel- 
bach, 1994), was z.B. durch Fehlattributionen zu einer Verscharfung der 
innerfamiliaren Situation fiihren kann. 



2.4 Gesellschaftliche Auswirkungen der 
Arbeitslosigkeit 

Auch von den (noch) Erwerbstatigen wild eine zunehmende Massenarbeits- 
losigkeit als Gefahrdung des eigenen Arbeitsplatzes wahrgenommen. Dieser 
„Streueffekt“ der Massenarbeitslosigkeit fiihrt nach Kieselbach (1998) auf- 
grund von Unsicherheit und standiger Angst vor Arbeitsplatzverlust bereits 
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vor moglichen Entlassungen zu erheblichen Belastungen. Es zeigen sich 
Schlafstorungen, innere Unruhe und verminderte Belastbarkeit (Kieselbach, 
1995). Die Betroffenen verlieren das Interesse an den Arbeitsbedingungen 
und akzeptieren auch extrem belastende Bedingungen, nur um den Arbeits- 
platz nicht zu verlieren. So werden z.B. notwendige Krankmeldungen unter- 
lassen; dies kann zum einen langfristige gesundheitliche Folgen nach sich 
ziehen, aber auch aufgrund von Unaufmerksamkeit bei der Arbeit Kollegen 
gefahrden. 

Natiirlich miissen auch vielfach diskutierte okonomische Kosten wie z. B. 
Arbeitslosengeld und -hilfe, Verluste, die den Sozialversicherungen entste- 
hen, der Verlust an Steuereinnahmen oder auch finanzielle Aufwendungen 
fur berufliche ReintegrationsmaBnahmen in Berechnungen der gesellschaft- 
lichen Kosten von Massenarbeitslosigkeit beriicksichtigt werden. Es wiirde 
den Rahmen dieses Kapitels sprengen, darauf naher einzugehen. 



3 Outplacement 

Wie Smith (1993) feststellt, unterscheiden sich Organisationen „auch darin, 
wie sie mit Personalabbau umgehen. Eine nicht gerade sehr feinfuhlige Re- 
aktion war in einem Londoner Unternehmen von Borsenhandlern nach dem 
Crash im Jahr 1987 zu beobachten. Die Halfte der Borsenhandler wurden zu 
einer Sitzung einberufen, in der ihnen mitgeteilt wurde, daB sie entlassen 
seien; sie bekamen einen schwarzen Plastikeimer, in dem sie ihren personli- 
chen Besitz sammeln konnten, und sie hatten das Gelande des Unternehmens 
innerhalb von 20 Minuten zu verlassen. Den EDV-Mitarbeitern erging es 
noch schlechter. Nach Beendigung der Sitzung wurden sie unter Bewachung 
zum Empfangsbereich des Unternehmens eskortiert, wo sie auf ihren person- 
lichen Besitz warten muBten, der ihnen gebracht wurde. “ (Smith, 1993, 
S. 201) 

Ein derartiges Vorgehen bei Entlassungen ist unwiirdig, fiihrt nicht selten 
zu Reaktanz und entsprechend unuberlegten Handlungen bei den Betroffe- 
nen und letztlich auch dazu, daB die Organisation sowohl nach auBen als 
auch intern in einem auBerst schlechten Licht dasteht. 

Hilfen zur Bewaltigung von Entlassungen und Unterstutzung bei der Su- 
che nach einem neuen Arbeitsplatz sind die Ziele des sogenannten Outplace- 
ment. Diese Hilfe und Unterstutzung wird jedoch nur Mitgliedern hoherer 
Hierarchieebenen zuteil. 

Definitionen von Outplacement finden sich in Kasten 3. 

Kasten 3: 

Definitionen von Outplacement 

Seiwert (1989) definiert Outplacement als: 

„ein personalpolitisches Instrument, das 

- dem Unternehmen und der betroffenen Fuhrungskraft unter Mitwir- 
kung eines erfahrenen Personalberaters eine einvernehmliche Tren- 
nung ohne Scherben ermoglicht; 

- dem ausscheidenden Mitarbeiter helfen soil, durch eine gezielte Eigen- 
marketing-Strategie aus einem sicheren Arbeitsverhaltnis heraus eine 
adaquate anderweitige Position zu finden; 

- das kundigende Unternehmen in die Lage versetzt, einen sozial verant- 
wortbaren Positionswechsel aus innerbetrieblichen Grunden durchzu- 
fuhren“ (S. 12). 

Kiirzer faBt es Mayrhofer (1989): „Outplacement beschaftigt sich mit der 
Trennung von Individuum und Organisation und den vielfaltigen damit 
verbundenen Konsequenzen fur alle Beteiligten.“ (S. 56). 



Das Interesse an den Arbeits- 
bedingungen geht verloren; 
aus Angst vor Arbeitsplatz- 
verlust werden extrem bela- 
stende Bedingungen akzep- 
tiert. 



Organisationen unterschei- 
den sich darin, wie sie mit 
Personalabbau umgehen. 



Outplacement bietet Hilfen 
zur Bewaltigung von Entlas- 
sungen und Unterstutzung 
bei der Arbeitssuche. 






598 



R. Sehmook 



Outplacement wird vor allem 
bei unklaren Trennungsgrun- 
den eingesetzt. 



Outplacement dient nicht nur 
dem ausscheidenden Mitar- 
beiter, es hat auch positive 
Auswirkungen auf das Unter- 
nehmen. 



Ziele von Outplacement 
beziehen sich sowohl auf die 
Mitarbeiter als auch auf die 
Organisation. 



3.1 Ziele und Verbreitung von Outplacement 

Outplacement ist ein relativ junges Instrument personalpolitischen Handelns. 
Entwickelt wurde es Ende der 60er Jahre in den USA, um dann Anfang der 
80er Jahre auch langsam Eingang im deutschsprachigen Raum zu finden. 
Glaubt man den Outplacement-Beratern, so erhalten sie ihre Auftrage mitt- 
lerweile aus 30-40% der deutschen GroBuntcrnehmen. Andere Untersu- 
chungen allerdings schatzen die Zahlen mit 25% etwas geringer ein (vgl. 
Groth, 1995, zur Verbreitung sowie Anwendungsgriinden bzw. -hindernis- 
sen vgl. Wonnemann, 1992). Doch auch Unternehmen, in denen Outplace- 
ment als personalpolitischer Bestandteil bei Entlassungen gelten kann, set- 
zen dieses Instrument nicht in alien Trennungsfallen ein. „Wenn es 
eindeutige, fur den Mitarbeiter nachvollziehbare, sachliche Griinde gibt, 
etwa aufgrund einer Fusion oder SchlieBung, sehen Unternehmen meist eine 
regulare Ktindigung als ausreichend an. Ebenso liegen die Falle, bei denen 
eine klare Schuldzuweisung moglich ist: Wer die sprichwortlichen „silber- 
nen Loffel geklaut“ hat, wird kaum mit dem Angebot einer Beratung „be- 
lohnt“ werden. Outplacement wird hingegen um so eher eingesetzt, je unkla- 
rer die Trennungsgriinde sind, je weniger der Mitarbeiter einsehen kann, 
weshalb die Entscheidung gerade zu diesem Zeitpunkt getroffen wurde. Ge- 
rade wenn sich Dinge iiber einen langeren Zeitraum hinweg aufgebaut ha- 
ben, ist der eigentliche Ausloser oft nur noch minimal" (Schulz, 1989, 
S. 148). 

Outplacement dient aber nicht nur der betroffenen Person, die ihren Ar- 
beitsplatz verliert, es wird auch durchgefuhrt - und schlieBlich finanziert -, 
da es letztlich positive Auswirkungen auf das Unternehmen hat. Kurzfristig 
lieBen sich zwar nicht unerhebliche Kosten sparen, wenn darauf verzichtet 
wiirde, langfristig zahlt sich aber eine faire Trennung und Unterstiitzung fur 
beide beteiligten Parteien aus. Denn als unsozial empfundene Kiindigungen 
konnen einen erheblichen Imageverlust des Unternehmens und seiner Pro- 
dukte nach sich ziehen. Innerbetrieblich sind Auswirkungen auf das Be- 
triebsklima denkbar, ebenso Abwanderungstendenzen und innere Ktindigung 
(vgl. Wonnemann, 1992). Die Kosten betragen in der Regel 15% des Jahres- 
gehalts der zu entlassenden Fiihrungskraft. 

Outplacement soil also beiden Seiten, dem zu entlassenden Individuum 
wie auch der Organisation, helfen, besser mit der Trennung fertig zu werden. 
Welche Ziele lassen sich also mittels Outplacement hinsichtlich dieser bei- 
den Gruppen verfolgen? Mayrhofer (1987) faBt die in der Literatur genann- 
ten Ziele wie in Kasten 4 dargestellt zusammen (weitere Literaturangaben 
vgl. Mayrhofer, 1987). 



Kasten 4: 

Ziele von Outplacement (Mayrhofer, 1987, S. 154f.) 



Mitarbeiterbezogene Ziele: 

1. Absicherung der materiellen Lebensbedingungen durch eine dem ein- 
zelnen und seiner individuellen Situation angepaBte finanzielle Rege- 
lung unter Ausnutzung der vorhandenen gesetzlichen Bestimmungen 
und der organisationalen Moglichkeiten. 

2. Unterstiitzung des direkt Betroffenen bei der personspezifisch unter- 
schiedlich ablaufenden Verarbeitung der Trennung auf der emotiona- 
len Ebene. 

3. Einbeziehung der sozialen Umwelt des Betroffenen in die Betreuung, 
um die individuelle Verarbeitung zu fordern und die soziale Umge- 
bung in der Anpassung an die geanderte Situation zu unterstiitzen. 

4. Durchfiihrung eines an den situativen und individuellen Notwendig- 
keiten ausgerichteten Trainings im kognitiven und verhaltensbezoge- 
nen Bereich, um die erforderliche Jobsuche zu unterstiitzen. 
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5. Interpretation der Trennung von der Organisation als normalen Ein- 
schnitt in die individuelle Berufsbiographie und Einsatz des entspre- 
chenden diagnostischen Instrumentariums zur Analyse und (Erst-)Ein- 
schatzung der Karriere. 

Ziele im organisationalen Bereich: 

1 . Verringerung der mit der Trennung verbundenen monetaren und nicht- 
monetaren Kosten fur die Organisation. 

2. Beitrag zur Gestaltung der Ubermittlung der Nachricht unter Beriick- 
sichtigung von Interessen der Organisation bzw. ihrer Vertreter (Uber- 
bringer) und des Betroffenen. 

3. Positive Beeinflussung der in der Organisation verbleibenden Arbeit- 
nehmer. 

4. Nutzung der Trennung als Moglichkeit zur Schwachstellenanalyse. 

5. Beeinflussung der Organisation-Umwelt-Beziehung in Richtung auf eine 
erhohte Unterstiitzung seitens relevanter Umweltsegmente durch das 
Sichtbarmachen der Bemiihungen um ausscheidende Arbeitnehmer. 

6. Gestaltung der Beziehung zwischen Organisation und Betroffenen in 
einer Weise, dab in Zukunft neue Austauschverhaltnisse moglich sind. 



3.2 Ablauf eines Outplacement 

Outplacement ist als Einzelberatung oder als sogenanntes Gruppen-Outpla- 
cement durchfiihrbar. Da die wesentlichen Schritte bei beiden Vorgehens- 
weisen identisch sind, soil zunachst das individuelle Vorgehen dargestellt 
werden, um spater die bei einem Gruppen-Outplacement zu beachtenden 
Besonderheiten zu beleuchten. 

Im Verlaufe des Outplacement-Prozesses lassen sich - idealtypisch - vier 
Phasen unterschiedlicher zeitlicher Dauer feststellen (vgl. Mayrhofer, 1987, 
1989): 

- Vorbereitung 

- Ubermittlung der Nachricht 

- Beratung im engeren Sinne 

- Evaluation 

Vorbereitung: In dieser Phase miissen grundsatzliche Uberlegungen hin- 
sichtlich der Trennung angestellt werden. Der Berater schafft sich einen 
Uberblick liber die Grande, die zu diesem Schritt gefiihrt haben. 

Ubermittlung der Nachricht: Auf Wunsch des Personalchefs oder sonstiger 
Verantwortlicher fallt es auch in den Aufgabenbereich des Outplacement- 
Beraters, diesbeziiglich untersttitzende Hilfestellungen anzubieten. Dies 
kann etwa ein Training zur Flihrang von Trennungsgesprachen (vgl. Kapitel 
16) sein. In diesem Zusammenhang darf nicht vergessen werden, dal.) nicht 
nur die Entgegennahme einer Kiindigung einen gewissen Schock bedeutet, 
sondern auch das Aussprechen einer solchen erhebliche emotionale Proble- 
me bereiten kann. Mit der Nachrichteniibermittlung wird der Trennungspro- 
zeB offiziell und tritt damit in die nachste Phase ein. 

Beratung im engeren Sinne: Zu Beginn dieser Phase gilt es fur den Betroffe- 
nen zunachst, den initialen Schock zu iiberwinden und mit jeglicher Art von 
negativen Emotionen umzugehen. Hier ist es wichtig, den Betroffenen von 
eventuell uniiberlegten Reaktionen gegeniiber der Organisation oder einzel- 
nen Vorgesetzten abzuhalten. Weiterhin sollte der Berater dem Betroffenen 
eine Art „Erste Hilfe,, leisten, die z.B. darin bestehen kann, gemeinsam zu 
iiberlegen, wie die Nachricht dem Partner ubermittelt wird, oder auch darin, 
zu planen, was der Betroffene konkret in den ersten ein bis zwei Tagen nach 
diesem Verlust tun kann und sollte und auch was besser zu vermeiden ist 
(vgl. Smith, 1993). 



Outplacement umfaBt idealty- 
pisch die Phasen: Vorberei- 
tung, Ubermittlung der 
Nachricht, Beratung und 
Evaluation. 



In der Vorbereitungsphase 
werden die Trennungsgrunde 
analysiert. 

Ubermittlung der Nachricht: 
Der Outplacement-Berater 
bietet Unterstiitzung beim 
Trennungsgesprach. 



Beratung im engeren Sinne: 
Der Outplacement-Berater 
hilft dem Betroffenen, den 
Entlassungsschock zu 
iiberwinden. 





600 



R. Sehmook 



Der Betroffene wird auf eine 
erneute Bewerbung vorbe- 
reitet. 



Systematisierter Ablauf einer 
Outplacement-Beratung 



Die anschlicBende Vorbereitung auf eine erneute Bewerbung macht eine 
umfassende Selbsteinschatzung notwendig. Der entlassene Mitarbeiter - 
meist eine Fiihrungskraft - muB mit Untersttitzung des Beraters eine Analyse 
der eigenen Starken und Schwachen durchftihren. Der berufliche Werdegang 
mit alien erzielten Leistungen und erreichten Zielen, fachlichen Qualifika- 
tionen, Fahigkeiten und Fachkenntnissen muB zunachst erkannt und dann in 
ansprechender Form dargestellt werden. Weiterhin mussen Karriereziele for- 
muliert werden, die mit den festgestellten Starken konform gehen, urn Stra- 
tegien zu entwickeln, sich gegeniiber einer neuen Organisation in moglichst 
optimaler Weise verkaufen zu konnen. In diesem Zusammenhang ist es be- 
sonders wichtig, daB der Betroffene Strategien lernt, einschlagige Kontakte 
zu entsprechend informierten Personen zu aktivieren, um von passenden Po- 
sitionen zu erfahren. AuBerdem sollte eine intensive Vorbereitung auf das 
Vorstellungsgesprach erfolgen. Idealerweise endet diese Phase natiirlich mit 
dem Eintritt in eine neue Organisation (vgl. z.B. Fritz, 1989). Einen syste- 
matisierten Ablauf einer Outplacement-Beratung zeigt Abbildung 1 . 



10. AbschluG eines 
neuen Arbeitsver- 
trags 

9. Bewertung von 
Angeboten 

8. Gesprache ^ 
und Interviews 
7. Durchfiihrung 
entsprechen- 
der Marketing- 
Aktionen 

6. Erstellung £ ^ 

aussagefahiger 
Unterlagen, 

Vorbereitung 
auf Kontakt- 
gesprache und 
Interviews 
5. Entwicklung 
einer 

„Marketing- 
und Such-“ 

Strategie 

4. Definition der ^ ^ 

beruflichen 
Zielsetzung 
3. Beurteilung 
der „vermarkt- 
baren" berufli- 
chen Qualifi- 
kation 

2. Aufbau einer 
positiven 
Grund- 

einstellung fur 
die berufliche 
Veranderung 

1. Analyse der 
Situation 

— ^ 



Abbildung 1: 

Ablauf einer Outplacement-Beratung nach Fritz (1989, S. 54) 
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Evaluation: Zur Bewertung des Erfolgs von Outplacement-MaBnahmen wer- 
den insbesondere sogenannte harte Daten herangezogen, wie z.B. die Wie- 
derbeschaftigungsquote, die Zeitspanne bis zur Aufnahme einer erneuten 
Tatigkeit, aber auch die Zahl der juristischen Verfahren im Zusammenhang 
mit Ktindigungen oder die anfallenden Kosten. Sogenannte weiche Kriterien 
werden weit seltener fiir eine Evaluation in Betracht gezogen. In Frage kom- 
men hier etwa die Giite der individuellen psychosozialen Verarbeitung, aber 
auch die Auswirkungen auf die in der Organisation verbleibenden Mitarbei- 
ter. In der Regel werden Outplacement-Programme positiv bewertet, d.h. es 
werden hohe Wiederbeschaftigungsquoten (40-95%), eine kurze Zeit der Ar- 
beitslosigkeit und geringe psychische Belastungen berichtet (Mayrhofer, 
1987, 1989). Kritisch ist allerdings anzumerken, daB von einer systemati- 
schen Erfolgskontrolle nicht ausgegangen werden kann, dab, wenn Erfolgs- 
kontrollen vorgenommen werden, es sich in der Regel um methodisch und 
konzeptionell mangelhafte Vorgehensweisen handelt (so fehlt beispielswei- 
se eine nicht betreute Vergleichsgruppe) und dab die Mabnahmen haufig von 
den durchfiihrenden Beratern bewertet werden, was mogliche Interessenkon- 
flikte zumindest nicht ausschlieBt (vgl. Mayrhofer, 1987). 



3.3 Ausweitung des Outplacement-Konzepts 

Das bisherige Outplacement-Konzept kann hinsichtlich seiner personellen 
und zeitlichen Ausrichtung als Minimalansatz betrachtet werden. Auch wenn 
Kosten- und Effizienzfragen hier eine gewichtige Rolle spielen, so ist es 
wtinschenswert, breitere Personenkreise in diese Programme einzubeziehen. 

Ausweitung aufeinen grofieren Personenkreis: Durch eine Ausdehnung des 
fur diese Mabnahmen in Betracht kommenden Personenkreises kann ein 
Unternehmen deutlich machen, daB es sich nicht nur fiir Fiihrungskrafte, son- 
dern fiir alle Mitarbeiter verantwortlich fiihlt, und so eine, auch der Offent- 
lichkeit gegeniiber positive Unternehmenskultur schaffen (Kieselbach, 
1998). 

Bei einer Evaluation von Outplacement bzw. allgemein von Wieder- 
eingliederungsmaBnahmen muB dann jedoch getrennt werden zwischen pro- 
fessionellen Outplacement-Beratungen, die sich, wie oben beschrieben, vor- 
nehmlich auf Mitglieder hoherer Fuhrungsebenen beschranken, und 
InterventionsmaBnahmen, die von Arbeits- und Sozialverwaltungen durch- 
gefiihrt werden. So finden sich bei letzteren beispielsweise fiir Deutschland 
Ubergangsraten zwischen 12% und 40% der Teilnehmer in normale Beschaf- 
tigungsverhaltnisse, Diese Zahl klingt verglichen mit den Angaben der pro- 
fessionellen Outplacement-Berater, die Erfolgsquoten von bis zu 95% be- 
richten, eher diirftig (vgl. Groth, 1995; Kieselbach & Klink, 1997). Doch ist 
zu bedenken, daB die Klienten professioneller und teurer Outplacement- 
Agenturen i.d.R. iiber hohere Qualifikationen und damit generell bessere 
Chancen auf dem Arbeitsmarkt verfiigen. Hinzu kommt, daB derartige Agen- 
turen haufig von vornherein besonders schwierige Falle (z.B. Suchterkran- 
kungen (vgl. hierzu Kapitel 20), regionale lmmobilitat, hohes Alter) ableh- 
nen. Durch eine vorrangige Beriicksichtigung der aussichtsreichen Falle wild 
natiirlich von vornherein die Erfolgsquote erhoht (Kieselbach, 1998). 

Gruppen-Outplacement: Wie bereits erwahnt, ahnelt das prinzipielle Vorge- 
hen dem Individual-Outplacement. Es erfolgt jedoch keine Einzelberatung 
der entlassenen Fiihrungskraft durch den Outplacement-Berater, sondern die 
gekiindigten Personen werden - aus Kostengriinden, darf man vermuten - zu 
Gruppen zusammengefaBt. Wichtig hierbei ist, daB moglichst homogene 
Gruppen gebildet werden, d.h. die zu beratenden Personen sollten aus einer 
Organisation stammen sowie einer einzigen Hierarchieebene angehoren und 
aus einem einheitlichen Kiindigungsgrund wie z.B. Betriebsstillegung, Auf- 
gabe von Geschaftsbereichen usw. entlassen werden. Handelt es sich dage- 
gen um jeweils unterschiedliche und in der Person begriindete Ktindigungen, 



Outplacement-MaBnahmen 
werden meist anhand soge- 
nannter harter Daten wie z. B 
der Wiederbeschaftigungs- 
quote evaluiert. 



Durch die Ausweitung auf 
einen groBeren Personenkreis 
kann ein Unternehmen 
deutlich machen, daB es sich 
fiir alle Mitarbeiter verantwort- 
lich fuhlt. 



Fur ein Gruppen-Outplace- 
ment eignen sich homogene 
Gruppen, d.h. die Teilnehmer 
sollten aus einer Hierarchie- 
ebene einer einzigen Organi- 
sation stammen. 
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Arbeitsplatzborsen bieten 
entlassenen Organisations- 
mitgliedern unterer Hierar- 
chieebenen Raumlichkeiten, 
Sekretariatsdienste und 
Informationsmaterialien. 



Ausweitung auf einen lange- 
ren Zeitraum - Replacement 

Auch in der Anfangsphase der 
Wiederbeschaftigung muR 
eine Betreuung erfolgen. 



Der durchschnittliche 
Beratungszeitraum umfaBt in 
der Bundesrepublik 12 
Monate. 



Die Angst vor einer ungewis- 
sen Zukunft muR verringert 
werden, berufliche Transitio- 
nen miissen entindividuali- 
siert werden. 



Auch die Belange des einstel- 
lenden Unternehmens mus- 
sen beriicksichtigt werden. 



ist ein Gruppen-Outplacement nicht zu rechtfertigen. Beziiglich der Grup- 
pengroBe gilt, daB im Idealfall Gruppen von drei bis acht Mitgliedern ge- 
meinsam beraten werden (vgl. Lingenfelder & Walz, 1989). Neben der Ver- 
mittlung von Fahigkeiten zur Selbstanalyse und der Entwicklung von 
Strategien zur Neubewerbung im Gruppenkontext konnen in individuellen 
Sitzungen noch personliche Aspekte, wie z. B. individueller Lebenslauf oder 
spezifische Defizite und Hilfen zu deren Beseitigung, aber auch Strategien 
zur Vermarktung ganz personlicher Starken angesprochen werden. 

Noch kostengiinstiger fiir die entlassende Organisation und eher fur Mit- 
glieder unterer Hierarchieebenen geeignet sind sogenannte Arbeitsplatzbor- 
sen, die entlassenen Organisationsmitgliedern Unterstiitzung bei der Suche 
nach einem neuen Arbeitsplatz bieten. Zu diesem Zweck werden Raumlich- 
keiten, Sekretariatsdienste und Informationsmaterialien zur Verftigung ge- 
stellt, ggf. konnen auch Beratungen zu individuellen Problemen durchge- 
fiihrt werden (vgl. Smith, 1993). 

Ausweitung auf einen langeren Zeitraum - Replacement: Ein groBerer 
Schwerpunkt der Beratung muB auch auf die Anfangsphase der Wiederbe- 
schaftigung gelegt werden. So betonen Kieselbach und Klink (1997), daB die 
Art und Qualitat einer neuen Beschaftigung sowie deren Angemessenheit im 
Vergleich zur fruheren Tatigkeit viel zu wenig beriicksichtigt wird. Meist 
wild lediglich eine Wiederbeschaftigung einem Verbleib in der Arbeitslo- 
sigkeit gegeniibergestellt. Wichtig wird eine Betreuung in der Anfangsphase 
einer Wiederbeschaftigung besonders auch dann, wenn es sich um langerfri- 
stig Arbeitslose handelt, fiir die die Aufnahme einer Arbeitstatigkeit psycho- 
soziale Belastungen bedeutet, da sie die konkreten Arbeitsroutinen und den 
Umgang mit Kollegen nicht mehr gewohnt sind. Hier gilt es, moglichen MiB- 
erfolgen vorzubeugen (vgl. auch Watzka, 1989). 

Positiv zu vermerken ist jedoch, daB sich bei den deutschen Beratern im 
Unterschied zu den USA bereits eine langere Beratungsdauer findet, die zu- 
nehmend auch eine Nachbetreuung im neuen Beschaftigungsverhaltnis um- 
faBt. Daraus ergibt sich in der Bundesrepublik ein durchschnittlicher Bera- 
tungszeitraum von 12 Monaten (z. B. Fritz, 1989), in den USA dagegen wird 
dieser Zeitraum mit durchschnittlich 4 Monaten angegeben (Smith, 1993). 

Aufgabe von Outplacement-Replacement-Beratungen auf alien hierarchi- 
schen Ebenen muB es sein, die Angst des einzelnen vor einer ungewissen 
Zukunft so weit zu verringern, daB er handlungsfahig bleibt, berufliche Tran- 
sitionen miissen entindividualisiert werden, d.h. die Anpassungsleistung an 
die veranderte wirtschaftliche Realitat, welche die Anzahl der notwendigen 
beruflichen Veranderungen und Neuorientierungen in erheblichem MaBe 
gesteigert hat, sollte nicht alleine dem Individuum zugemutet werden (Kie- 
selbach, 1998). Nicht zuletzt aus Griinden einer gesellschaftlichen Verant- 
wortung ist es notwendig, den einzelnen Betroffenen bei der Bewaltigung 
dieser Probleme zu helfen. 



3.4 Offene Fragen 

In der bisherigen Sichtweise scheint Outplacement nur Sieger zu generieren. 
Die Organisation kann sich, ohne bleibenden Schaden fiirchten zu miissen, 
von einem oder mehreren Mitarbeitern trennen. Die entlassenen Mitarbeiter 
haben erhohte Chancen, in absehbarer Zeit einen neuen adaquaten Arbeits- 
platz zu finden. Dieser Ansatz vernachlassigt die Sicht des neuen Unterneh- 
mens. Dies ist vor allem dann wichtig, wenn die Entlassung nicht aus be- 
trieblichen, sondern primar aus fachlichen oder personlichen Griinden 
erfolgte. Kaschiert das Bewerbungstraining irgendwelche Mangel und ver- 
schiebt die Einstellungschancen zuungunsten nicht-trainierter, moglicher- 
weise qualifizierterer Mitbewerber? Hinzu kommt, daB sich die Bewerber 
i.d.R. aus einer „ungekiindigten“ Stellung heraus bewerben und der potenti- 
elle Arbeitgeber annehmen muB, sie handeln aus freien Stiicken. Die Schwie- 
rigkeiten, die auftreten konnen, wenn ein Outplacement-Berater einer Orga- 
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nisation gleichzeitig als Headhunter einer anderen tatig ist und so versucht, 
die freigesetzten Mitarbeiter der einen Firma bei der anderen unterzubrin- 
gen, liegen auf der Hand (vgl. Wonnemann, 1992). 



4 Unterbrechung der Berufstatigkeit aus 
familiaren Grunden 

Nach wie vor sind es vor allem die Frauen, die ihre Berufstatigkeit wegen 
familialer Pflichten unterbrechen; so hat z. B. jede zweite heute erwerbstati- 
ge Frau ihre Berufstatigkeit mindestens einmal unterbrochen (Engelbrech, 
1989). Betrachtet man die Erwerbstatigkeit im Lebenslauf, so zeigt sich au- 
Berdem, daB die Erwerbsbeteiligung der Frauen erheblich von der Gestal- 
tung der sog. Familienphase abhangt, wahrend dies bei Mannern nicht der 
Fall ist. Dies zeigt, daB die Vereinbarkeit von Familie und Beruf nach wie 
vor fast ausschlieBlich Angelegenheit der Frauen ist. So betrug der Anted der 
Manner am Elternurlaub in der Bundesrepublik 1992 lediglich ein Prozent 
(Schiersmann, 1995). Daher erscheint es angemessen, im folgenden nur noch 
von B cru f s rii c ke h re rinnen zu sprechen. 

Mit dieser Ungleichverteilung verbindet sich ein weiteres Problem. Frauen 
werden im Berufsleben benachteiligt, da angenommen wird, daB sie relativ 
frith ihre Erwerbstatigkeit wieder unterbrechen und sich somit die mit der 
Ausbildung verbundenen Investitionen bei Frauen nicht lohnen. Vergleicht 
man aber die Fluktuationsquoten von Frauen mit denen von Mannern, so 
zeigt sich, daB Manner vergleichsweise haufiger als Frauen ihren Betrieb 
direkt nach der Ausbildung verlassen. Fiinf Jahre spater haben sich die Fluk- 
tuationsquoten der Geschlechter einander angenahert, und erst nach etwa 
acht Jahren scheiden die Frauen im Verhaltnis geringfitgig ofter aus dem 
Betrieb aus. Dabei kiindigen Manner in der Regel, um anderswo beruflich 
aufsteigen zu konnen, Frauen jedoch aus familiaren Grunden, welche bei 
Arbeitgebem ausgeblendet bzw. nicht akzeptiert sind (Ambos, Gertner, 
Schiersmann & Wunn, 1990). 



4.1 Gesetzliche Regelungen 

Mit dem Erziehungsurlaubsgesetz und dem Erziehungsgeldgesetz wurden in 
der Bundesrepublik MaBnahmen zur Unterbrechung der Erwerbsarbeit zu- 
gunsten der Kinderbetreuung getroffen, die weit tiber die bis dahin giiltigen 
wie etwa den Mutterschutz hinausgehen. Die genannten Regelungen sehen 
vor, daB fur Kinder, die nach dem 1.1.1992 geboren wurden, bis zu drei Jahre 
Erziehungsurlaub in Anspruch genommen werden konnen (auf die Regelun- 
gen des Erziehungsurlaubsgesetzes im einzelnen kann hier aus Platzgriinden 
nicht naher eingegangen werden). 

Daneben werden einkommensabhangig fiir eine maximale Dauer von 24 
Monaten bis zu 600,- DM Erziehungsgeld monatlich gewahrt. Dieses Geld 
ist allerdings weniger als Eohnersatzleistung denn als staatliche Anerken- 
nung der Erziehungsleistung konzipiert. Deutlich wird dies etwa anhand der 
Tatsache, daB auch vor der Geburt nicht erwerbstatige Personen Erziehungs- 
geld bekommen konnen. 

Diese Strategic zielt auf ein zeitliches Nacheinander von Familien- und 
Berufstatigkeit. Der internationale Vergleich zeigt, daB etwa die skandinavi- 
schen Lander Rahmenbedingungen fiir eine weitgehende Parallelitat von 
Familien- und Erwerbsarbeit geschaffen haben, etwa durch flexible Eltern- 
urlaubsregelungen, angemessene Lohnersatzleistung, ein gut ausgebautes 
Netz an Kinderbetreuungsmoglichkeiten und einen hohen Anted an Teil- 
zeitarbeitsplatzen (vgl. Schiersmann, 1995). 



Nach wie vor sind es vor 
allem Frauen, die aus familia- 
ren Grunden ihre Berufstatig- 
keit unterbrechen. 

Die Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf ist immer noch das 
Problem der Frauen. 



Frauen werden im Berufs- 
leben benachteiligt. 



Erziehungsurlaubsgesetz und 
Erziehungsgeldgesetz stellen 
die gesetzlichen Regelungen 
zur Unterbrechung der 
Erwerbstatigkeit zugunsten 
der Kinderbetreuung dar. 



Die gesetzlichen Regelungen 
zielen auf ein zeitliches 
Nacheinander von Familien- 
und Berufstatigkeit. 
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Sowohl materielle als auch 
immaterielle Griinde sind fur 
eine Wiederaufnahme der 
Berufstatigkeit relevant. 



Hindernisse fur eine Wieder- 
aufnahme der Berufstatigkeit 
sind vor allem mangelnde 
Teilzeitarbeitsmoglichkeiten 
und mangelnde 
Kinderbetreuungsmoglichkei- 
ten. 



Notwendig sind qualifizierte 
Teilzeitarbeitsplatze fur beide 
Geschlechter. 



4.2 Bedingungen fur eine Wiederaufnahme der 
Berufstatigkeit 

Eine Analyse der Motive fur den Wiedereinstieg in das Berufsleben nach 
einer familienbedingten Unterbrechung verweist nach Ambos et al. (1990) 
auf ein ganzes Biindel unterschiedlicher Motivkomplexe. Meist spielen so- 
wohl materielle als auch immaterielle Griinde eine Rolle. Die Tatsache, daB 
immaterielle Griinde in vielen Untersuchungen iiberwiegen, diirfte u.a. darin 
begriindet sein, daB Frauen, deren Verdienst fur die Existenzsicherung der 
Familie unverzichtbar ist, ihre Erwerbstatigkeit nach Moglichkeit gar nicht 
erst unterbrechen. An immateriellen Rtickkehrmotiven wild vor allem die 
Unzufriedenheit mit der Rolle der „Nur-Hausfrau„ genannt. Diese zuneh- 
mende Unzufriedenheit diirfte in nicht unerheblichem MaBe auf das gestie- 
gene Ausbildungsniveau der Frauen zuriickzufiihren sein. 

Wird die Berufstatigkeit langer als drei Jahre unterbrochen, so erlischt der 
Anspruch auf den bisherigen Arbeitsplatz. Eine der Hauptschwierigkeiten bei 
der Riickkehr in den Beruf stellen dann vor allem fehlende Arbeitsplatze dar. 
Auf weitere erschwerende Faktoren wie mangelnde Kinderbetreuungsmog- 
liehkeiten und fehlende Teilzeitarbeitsplatze soil in Kasten 5 eingegangen wer- 
den. Unter der Voraussetzung, daB iiberhaupt ein Arbeitsplatz vorhanden ist, 
ist ein zusatzlicher Faktor fur eine erfolgreiche Wiedereingliederung die Ein- 
stellung des Ehepartners gegeniiber einer Wiederaufnahme einer Erwerbsta- 
tigkeit und vor allem dessen Unterstiitzung bei Haushalts- und Familienauf- 
gaben. 

Kasten 5: 

Flindernisse fur eine Wiederaufnahme der Berufstatigkeit 



Mangelnde T eilzeitarbeitsmoglichkeiten 

Ein GroBteil der Berufsruckkehrerinnen mochte eine Teilzeitbeschafti- 
gung aufnehmen, um Kinderbetreuung und Berufstatigkeit besser verein- 
baren zu konnen. Eine starkere Anpassung der Arbeitszeit an die Bediirf- 
nisse der Familie konnte also zumindest fiir einen Teil der Frauen die 
Wiederaufnahme der Berufstatigkeit erleichtern. Neben einer verringer- 
ten Stundenzahl sollten auch Wiinsche nach einer groBeren zeitlichen Fle- 
xibilitat beriicksichtigt werden (Engelbrech, 1989). 

Doch diirfen bei der Forderung nach Teilzeitarbeitsplatzen fiir Berufs- 
ruckkehrerinnen die mit der Teilzeitarbeit verbundenen Probleme nicht 
vernachlassigt werden. So handelt es sich bei Teilzeitarbeit bislang iiber- 
wiegend um Arbeitsplatze mit niedrigen Qualifikationsanforderungen, 
geringer Entlohnung und geringen Aufstiegsmoglichkeiten, so daB die be- 
troffenen Frauen nicht selten gezwungen sind, Teilzeitarbeit unterhalb ih- 
res Qualifikationsniveaus annehmen zu miissen. Bei befristeten oder sog. 
geringfugigen Beschaftigungen bestehen zudem haufig sozial-, arbeits- 
und tarifrechtliche Diskriminierungen (Schiersmann, 1995). Hinzu 
kommt, daB Teilzeitarbeit, zumindest solange sie fast ausschlieBlich von 
Frauen ausgeiibt wird, nicht zum Abbau der beruflichen Benachteiligung 
und Doppelbelastung von Frauen beitragt. Somit reicht die Forderung 
nach mehr Teilzeitarbeitsplatzen alleine nicht aus. Diese miissen zudem 
auch in qualifizierter und verantwortungsvoller Position verrichtet wer- 
den konnen. AuBerdem sollte eine Teilzeitbeschaftigung fiir beide Ge- 
schlechter gleichermaBen eine Alternative zur Vollzeitbeschaftigung dar- 
stellen, was impliziert, daB Manner die Halfte der Familienarbeit 
iibernehmen, und somit das Problem der Vereinbarkeit von Beruf und Fa- 
milie nicht mehr primar ein frauenspezifisches ist (Ambos et al., 1990). 

Mangelnde Kinderbetreuungsmogliehkeiten 

Neben dem Fehlen von (qualifizierten) Teilzeitarbeitsplatzen stellen man- 
gelnde bzw. unbefriedigende Kinderbetreuungsmogliehkeiten fiir einen 
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GroBteil der Betroffenen eine der Hauptschwierigkeiten fur die Riickkehr 
in das Berufsleben dar. 

Die Meinungen dariiber, welches Alter die Kinder bei einem beabsich- 
tigten Wiedereinstieg in den Beruf haben sollten, differieren deutlich und 
sind haufig sehr vage. AuBerdem sind die Ansichten z. B. in Abhangigkeit 
von eigenen Erziehungsidealen sehr stark subjektiv gepragt, wobei auch 
qualifikations- und berufsbezogene Aspekte nicht ohne EinfluB bleiben. 
So wollten Frauen, die vor der Unterbrechung hohere Positionen beklei- 
deten und/oder Freude am Beruf hatten, schon relativ friih wieder ins Er- 
werbsleben zuriickkehren. 

Daher sollen hier nicht nur die Probleme der Ruckkehrerinnen betrach- 
tet werden, die nach der gesetzlich vorgesehenen Erziehungsurlaubszeit 
von drei Jahren in den Beruf zuriickkehren mochten, sondern auch die 
derjenigen, die gar nicht unterbrechen mochten oder vor Ablauf der drei 
Jahre ihre Tatigkeit wieder aufnehmen, und auch die derer, die eine Be- 
treuung auch im Grundschulalter als notwendig erachten. 

Als besonders problematisch erweist sich dabei die Phase vor und nach 
dem Kindergartenalter. Weder fur Kleinkinder noch fur (Grund-)Schul- 
kinder stehen in ausreichendem MaBe Hortplatze zur Verfiigung. Daher 
spielt die Betreuung durch GroBmiitter, Verwandte und Nachbarn eine 
wichtige Rolle bei der Betreuung von Kleinkindern. Doch auch fiir Eltern 
von Grundschulkindern ist die Lage nicht unproblematisch. Der Schultag 
fiir diese Kinder ist noch sehr kurz und nicht selten durch unvorhergesehe- 
ne Unterrichtsausfalle gepragt. Unterrichts- und Ferienzeiten der weitaus 
meisten Schulen erlauben oft nicht einmal eine geregelte Halbtagstatig- 
keit. Sollen diese Kinder nach Unterrichtsende nicht sich selbst iiberlas- 
sen bleiben, miissen die Eltern auch hier die Betreuung meist in eigener 
Initiative organisieren. Horte konzentrieren sich auf GroBstadte und ste- 
hen fast ausschlieBlich solchen Familien zur Verfiigung, die sich in einer 
sozialen Notlage befinden, wodurch derartige Einrichtungen als Nothilfe- 
institutionen stigmatisiert sind (vgl. Schiersmann, 1995). In bezug auf die 
Betreuung von Kindern im Kindergartenalter ist festzustellen, daB die ge- 
setzliche Regelung, die ein Recht auf einen Kindergartenplatz garantiert, 
zwar eine gewisse Erleichterung geschaffen hat, aber keinesfalls als die 
Losung aller Probleme zu sehen ist. So ist aufgrund haufig relativ kurzer 
Offnungszeiten der Einrichtungen haufig nicht einmal eine geregelte 
Halbtagsbeschaftigung moglich, von Ganztags- oder Schichtarbeit ganz 
zu schweigen. Notwendig waren also flexible Offnungszeiten, die sich 
vermehrt am Bedarf der Eltern orientieren. Ein sinnvoller Beitrag von Un- 
ternehmen konnte hier die Einrichtung von betriebsinternen Betreuungs- 
moglichkeiten fiir die Kinder der Beschaftigten sein. Zum einen konnen 
dabei die Offnungszeiten direkt nach den Arbeitszeiten der Beschaftigten 
ausgerichtet werden, zum anderen muB nicht ein Teil der Betreuungszeit 
fiir den Weg zur Arbeit aufgewendet werden. Aufgrund der oben darge- 
legten Probleme auch bei Kindern vor und nach dem Kindergartenalter 
ware es natiirlich sinnvoll, Betriebskindergarten auch fiir diese Gruppen 
zu offnen. 

Je langer die familienbedingte Unterbrechung andauert, desto geringer ist 
der Anteil derjenigen, die danach den gleichen Beruf bzw. die gleiche Tatig- 
keit ausiiben. Geringer wird auch der Anteil derer, die eine Beschaftigung 
beim gleichen Arbeitgeber wie vor der Unterbrechung finden (vgl. Bujok, 
1988). Als maBgebliche Ursachen fiir den Berufswechsel finden sich in ent- 
sprechenden Untersuchungen neben der bewuBten Entscheidung gegen eine 
Wiederaufnahme der friiheren Tatigkeit vor allem strukturelle Probleme des 
Arbeitsmarktes. AuBer einem Mangel an qualifizierten Teilzeitarbeitsmog- 
lichkeiten sind dies vor allem die mit zunehmender Unterbrechungsdauer 
sinkende Verwertbarkeit der beruflichen Qualifikation so wie der Charakter 
vieler typischer Frauenberufe (z.B. familienfeindliche Arbeitszeiten, Image 
der „Jugendlichkeit“). Dadurch ist fiir jede fiinfte Frau eine Wiederaufnah- 
me der Erwerbstatigkeit mit einem beruflichen Abstieg verbunden. Dazu 



Besonders problematisch ist 
die Phase vor und nach dem 
Kindergartenalter. 



Horte konzentrieren sich auf 
GroBstadte und sind haufig 
als Nothilfeinstitutionen 
stigmatisiert. 



Offnungszeiten von Kinder- 
garten sollten mehr am 
Bedarf der Eltern orientiert 
sein. 

Betriebskindergarten sollten 
auch fiir kleinere und Grund- 
schulkinder offenstehen. 



Nicht selten ist eine Wieder- 
aufnahme der Erwerbstatig- 
keit mit einem beruflichen 
Abstieg verbunden. 
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Eine Erwerbsunterbrechung 
wirkt sich negativ auf die 
Karriere und die Rente aus. 



Betriebsubergreifende 
WiedereingliederungsmaB- 
nahmen konnen berufsbezo- 
gene Orientierung, Aktualisie- 
rung beruflicher Kenntnisse, 
Erwerb beruflicher Abschlus- 
se und Informationen zur 
Selbstandigkeit umfassen. 



Die Angebote mussen auch 
an den zeitlichen Bedurfnis- 
sen der Teilnehmerinnen 
orientiert sein. 



In strukturschwachen Gebie- 
ten ist das Angebot zu gering. 



Eine Kooperation mit poten- 
tiellen Arbeitgebern ist 
wichtig. 



kommt noch, daB im Vergleich zu Frauen mit kontinuierlicher Berufstatig- 
keit Berufsruckkehrerinnen deutlich geringere Aufstiegserwartungen haben. 
Dementsprechend schlechter ist auch die Bezahlung. Dies wiederum wirkt 
sich auf die Altersrente aus, die durch die Erwerbsunterbrechung ohnehin 
geringer ausfallt. D.h. die Kosten einer Familienpause sind holier als der blo- 
Be Erwerbsausfall zur Zeit der Nicht-Erwerbstatigkeit (vgl. Engelbrech, 
1989). 

4.3 WiedereingliederungsmaBnahmen 

Bei den WiedereingliederungsmaBnahmen fur Berufsruckkehrerinnen ist zu 
unterscheiden zwischen solchen, die betriebsubergreifend stattfinden und 
beispielsweise vom Arbeitsamt oder sonstigen offentlichen oder privaten 
Tragern organisiert und durchgefuhrt werden, und solchen, die von den je- 
weiligen Betrieben speziell fur die Wiedereingliederung der eigenen Mitar- 
beiterinnen initiiert werden. 

Betriebsubergreifende WiedereingliederungsmaBnahmen 

Insgesamt findet sich hier ein breites Spektrum von Bildungsangeboten, ent- 
sprechend der Heterogenitat der Gruppe der Berufsruckkehrerinnen. Zu nen- 
nen sind hier etwa Angebote zur berufsbezogenen Orientierung fur Frauen, 
die nicht in den alten Beruf zuruckkehren konnen oder wollen, Angebote zur 
Aktualisierung vorhandener beruflicher Kenntnisse, Angebote zum Nachho- 
len oder Neuerwerb von qualifizierten beruflichen Abschltissen, Angebote, 
die an die berufliche Qualifikation anknupfen oder Chancen in neuen Be- 
rufsfeldern ftir Frauen eroffnen, sowie auch Angebote zur Vermittlung von 
Informationen und Grundlagenwissen als Voraussetzung fur die Griindung 
von Betrieben fur Frauen, die sich selbstandig machen mochten. Insgesamt 
ist hinsichtlich derartiger Weiterbildungsangebote mit Ambos et al. (1990) 
zu fordern, daB sie sich nicht auf eine kurzfristige Einarbeitung in neue Gera- 
te beschranken, sondern eine grundlegende Einflihrung in den Umgang mit 
neuen Technologien mit einer Vertiefung berufsfachlicher Kenntnisse im 
engeren Sinne verkntipfen. Uberlegenswert ware auch, inwieweit die in der 
Familientatigkeit erworbenen Fahigkeiten als Aquivalent fur bestimmte Aus- 
bildungsinhalte anerkannt werden konnten, um Quereinstiege in bestimmte 
Berufsfelder zu ermoglichen. 

Bei all diesen MaBnahmen ist zu beriicksichtigen, daB aufgrund der Ten- 
denz, daB Frauen ihre Berufstatigkeit immer kurzer unterbrechen, die Ziel- 
gruppe zunehmend aus Frauen mit noch recht kleinen Kindern besteht. Dies 
macht es erforderlich, die auBerlichen Rahmenbedingungen entsprechend zu 
konzipieren und beispielsweise Teilzeitkurse mit Kinderbetreuung anzubie- 
ten (vgl. Ambos et al., 1990). Weiterhin ist festzustellen, daB entsprechende 
Angebote zwar in Ballungsgebieten relativ gut ausgebaut sind, der Bedarf in 
strukturschwachen Gebieten jedoch nicht in ausreichendem MaBe befriedigt 
werden kann, zumal Modellversuche oder -projekte zunehmend um ihre Exi- 
stenz kampfen mussen. Uber die eigentlichen Kurse hinausgehend sollten 
fur die Berufsruckkehrerinnen flankierende MaBnahmen wie z. B. sozialpad- 
agogische Betreuung angeboten werden, die auch uber das Ende der Weiter- 
bildung hinaus angeboten werden sollte, um auch in der schwierigen Phase 
der Wiedereingliederung in den Beruf Unterstutzung anbieten zu konnen. 
Als sinnvoll haben sich hier etwa Gesprachskreise erwiesen, um einen Infor- 
mations- und Erfahrungsaustausch uber Probleme bei Bewerbungen, aber 
auch bei konkreten Alltagsproblemen nach Wiederaufnahme einer Erwerbs- 
tatigkeit zu ermoglichen. 

Bei all diesen iiberbetrieblichen MaBnahmen sollte eine Kooperation mit 
potentiellen Arbeitgebern angestrebt werden, damit die Vermittlung von Qua- 
lifikationen an den Anforderungen des Arbeitsmarktes orientiert werden kann. 
AuBerdem sind Praxisphasen in Kooperation mit Unternehmen im Rahmen 
der beruflichen Weiterbildung von erheblicher Bedeutung, um es den Teilneh- 
merinnen zu ermoglichen, wieder mit dem Berufsalltag vertraut zu werden. 
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WiedereingliederungsmaBnahmen auf betrieblicher Basis 

Fur Bemfsriickkehrerinnen sollte von den Unternehmen Untersttitzung an- 
geboten werden, die liber die iiblichen MaBnahmen fiir neue Mitarbeiter hin- 
ausgeht. Neben der Bereitstellung von Informationsmaterial, Betreuung 
durch Vorgesetzte, interne Schulungen und dgl. konnten etwa Patensysteme 
(vgl. Kapitel 8) sowie betriebseigene Kurse zur Weiterbildung angeboten 
werden. Weiterhin ist an eine Forderung des Informationsflusses zwischen 
alten und neuen Mitarbeitern - ggf. auch wahrend der Unterbrechungsphase 
- als eine Minimalform einer KontakthaltemaBnahme zu denken. Kontakt- 
haltemaBnahmen, die dariiber hinausgehen, waren etwa die Moglichkeit, mit 
stark reduzierter Arbeitszeit regelmaBig im Betrieb beschaftigt zu bleiben 
oder auch den Kontakt in Form von Urlaubs- oder Krankheitsvertretungen 
oder wahrend Zeiten mit besonders starkem Arbeitsanfall aufrechtzuerhal- 
ten. Dadurch kann verhindert werden, daB zu groBe Distanz zum Beruf ent- 
steht oder sich Qualifikationsverluste zeigen. AuBerdem sollte eine Teilnah- 
me an betriebsinternen Veranstaltungen aller Art ermoglicht werden und 
Informationen des Unternehmens (wie z.B. Rundschreiben oder Betriebs- 
zeitungen) auch fiir Erziehungsurlauberinnen zuganglich sein. 

Je nach Tatigkeitsbereich bietet sich im Zuge der neuen Technologien auch 
die Telearbeit fiir Berufsunterbrecherinnen an. Am hauslichen Arbeitsplatz 
am Computer kann die Arbeitstatigkeit auch wahrend der Erziehungszeit 
etwa auf Teilzeitbasis weitergefiihrt werden. 



4.4 Vor- und Nachteile der Unterbrechung 

Als Folge einer Unterbrechung der Erwerbstatigkeit wild sowohl von Perso- 
nalleitern als auch von den Betroffenen selbst ein Verlust von Qualifikatio- 
nen angenommen. Damit sind nicht nur Verluste fachbezogener Kenntnisse 
und Fertigkeiten gemeint, etwa aufgrund arbeitsbezogener Innovationen, 
veranderter Arbeitsinhalte oder neuer Berufsbilder, sondern vor allem auch 
der Verlust von Qualifikationen, die sich auf die Arbeitsorganisation und den 
Betriebsablauf beziehen. Diesen Nachteilen, die durch die Berufsunterbre- 
chung eintreten konnen, stehen allerdings auch gewisse Vorteile, die Berufs- 
riickkehrerinnen zugeschrieben werden, gegeniiber. So nennen Arbeitgeber 
als besondere Vorteile etwa eine iiberdurchschnittliche Motivation, einen 
positiven Beitrag zum Betriebsklima und besondere Betriebstreue. Hinzu 
kommt, daB haufig im Rahmen der familiaren Tatigkeit bestimmte Schliissel- 
qualifikationen erworben bzw. weiterentwickelt werden konnen wie etwa 
Kooperations- und Organisationsfahigkeit, Eingehen auf die Bediirfnisse 
anderer Personen, Rticknahme der eigenen Person, Flexibility und Zuverlas- 
sigkeit. Eine Berufsunterbrechung sollte also keinesfalls nur im Lichte des 
Verlusts von bestimmten berufsbezogenen Fahigkeiten betrachtet werden, 
sondern kann in anderen Bereichen durchaus positive Einfliisse auf Qualifi- 
kationen haben (vgl. Ambos et al., 1990). 



5 Ruhestand 

Im Gegensatz zu alien anderen hier behandelten Punkten handelt es sich bei 
der Pensionierung um ein normgemaBes Ereignis, d.h. das Ereignis und auch 
der Zeitpunkt sind i.d.R. von den Betroffenen vorherzusehen. Allerdings ist 
das Alter, das als Grenze festgelegt wurde, relativ willkiirlich gewahlt und 
beruht nicht auf Erkenntnissen fiber die menschliche Arbeitsfahigkeit. So 
wild die Pensionierung je nach Wirtschaftslage durchaus auch als Mittel zur 
Bekampfung von Arbeitslosigkeit genutzt (vgl. Mayring & Buchmiiller, 
1996). Eine Ubersicht iiber die historische Entwicklung der Pensionierung 
und die jeweiligen Altersgrenzen findet sich bei Mayring und Buchnniller 
(1996). 



WiedereingliederungsmaB- 
nahmen auf betrieblicher 
Basis 



Wahrend der Berufsunterbre- 
chung sollte der Kontakt z. B. 
durch Aushilfstatigkeiten 
aufrechterhalten werden. 



Eine Unterbrechung der 
Berufstatigkeit kann einen 
Verlust an Qualifikationen 
nach sich ziehen. 



Wahrend der familiaren 
Tatigkeit konnen Schlussel- 
qualifikationen wie z. B. 
Organisationsfahigkeit, 
Flexibility und Zuverlassig- 
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Pensionierung ist ein normati- 
ves Ereignis, d.h. der Zeit- 
punkt ist vorhersehbar 



Die Altersgrenze ist relativ 
willkiirlich. 
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Zur Frage, ob die Pensionie- 
rung als Errungenschaft Oder 
als Belastung fur die Betroffe- 
nen anzusehen ist, gehen die 
Meinungen auseinander. 



Die uberwiegende Mehrheit 
steht der Pensionierung 
positiv gegenuber. 



Nach der Pensionierung muli 
der Alltag neu eingerichtet, 
der Tagesablauf neu struktu- 
riert, der Mangel an Aufgaben 
und der Wegfall sozialer 
Kontakte mit Kollegen bewal- 
tigt werden. 



Es zeigen sich deutliche 
interindividuelle Unterschiede 
in der Gute der Anpassung an 
den Ruhestand. 



Zur Frage, ob die Pensionierung als Errungenschaft oder als Belastung fur 
die Betroffenen anzusehen ist, gehen die Meinungen auseinander. So berich- 
tet Lehr (1991), daB die ca. 50jahrigen die Berufsaufgabe am starksten her- 
beisehnen, ab einem Alter von ungefahr 60 Jahren aber eher der Wunsch 
besteht, die Berufsaufgabe hinauszuschieben, und diese auch eher geftirchtet 
wild. Ahnliche Ansichten finden sich bereits in den gerontologischen Studi- 
en der 50er und 60er Jahre. So pragte Stauder (1955) den Begriff „Pensionie- 
rungsbankrott“, Jores (1969) - noch drastischer - kam aufgrund von Sterbe- 
tafelanalysen zu dem Begriff „Pensionierungstod“. Dieses extrem negative 
Bild der Pensionierung, das einen raschen korperlichen und psychischen 
Verfall nach und vor allem aufgrund der Berentung unterstellt, ist heute nicht 
mehr haltbar. So kommen zahlreiche groBangelegte Studien in den USA und 
Europa (vgl. z. B. Mayring, 1990, auch fur weitere Literaturangaben) zu dem 
Ergebnis, dal.) die uberwiegende Mehrheit der Pensionierung positiv gegen- 
iibersteht. 

Betrachtet man auBerdem statistische Analysen auf aggregiertem Niveau 
(Kohli, 1993), so besteht nach von Rosenstiel (1994) eine iiberwaltigende 
Tendenz, zum friihestmoglichen Zeitpunkt in den Ruhestand zu treten. Auch 
Mayring und Buchmuller (1996) berichten aus der Schweiz, daB dort, ob- 
wohl kein Zwang zur Pensionierung besteht, von den ehemals Berufstatigen 
nach ihrem 62. bzw. 65. Lebensjahr nur noch wenige erwerbstatig sind. Von 
Rosenstiel (1994) weist darauf hin, daB die Betroffenen die mit der Pensio- 
nierung zusammenhangenden Konsequenzen kaum bedenken. Sie sehen nur 
die kurzfristigen Folgen eines moglichst friihzeitigen Eintritts in den Ruhe- 
stand, ohne ihre langfristigen Bediirfnisse zu beriicksichtigen. 



5.1 Veranderungen durch die Pensionierung 

Die Tatsache, daB es sich bei der Pensionierung um ein normgemaBes Ereig- 
nis handelt, heiBt nicht, daB die Betroffenen in ausreichendem MaBe darauf 
vorbereitet sind, gilt es doch weitgehende Anderungen der Lebensumstande 
zu bewaltigen. Bei einer Pensionierung entfallen durch die Aufgabe der Be- 
rufstatigkeit auch deren psychosoziale Funktionen (vgl. Kapitel 2). Nach 
Kiefer (1996) ist es denkbar, daB diese Funktionen der Arbeit im spateren 
Erwachsenenalter nicht mehr von Bedeutung sind oder in anderen Lebensbe- 
reichen Erftillung finden (z.B. auBerberuflichen Tatigkeiten), was dann aber 
bedeutet, daB der Betroffene die notwendigen Fahigkeiten haben muB, sich 
dieser neuen oder veranderten Situation anzupassen. Die Rollenveranderung 
zum Pensionin' bedeutet, den Alltag neu einzurichten, den Tagesablauf neu 
zu strukturieren, eventuellen Mangel an Aufgaben auszugleichen und den 
Wegfall der sozialen Kontakte zu Kollegen zu bewaltigen. Trotz der Abseh- 
barkeit all dieser Veranderungen trifft die meisten der Ubergang doch un vor- 
bereitet, relativ abrupt und iibergangslos - zumal der einzelne, auch wenn er 
sich dieser Veranderungen bewuBt ist, noch lange nicht weiB, wie er sie be- 
waltigen soli. Als Hilfestellung, um diesen Ubergang besser bewaltigen zu 
konnen, werden bereits seit einiger Zeit Vorbereitungskurse auf den Ruhe- 
stand angeboten. Hierauf soil in Abschnitt 5.4 eingegangen werden. 



5.2 Moderatoren der Anpassung an den Ruhestand 

Bei der Anpassung an den Ruhestand finden sich deutliche interindividuelle 
Unterschiede: wahrend der eine dieses Ereignis problemlos bewaltigt, ja ins- 
gesamt gesehen sogar eine positive Bilanz zieht, gelingt dem anderen die 
Anpassung nicht. Worin liegen solche Unterschiede begriindet? Zur Beant- 
wortung dieser Frage wurden eine ganze Reihe sogenannter Moderatoren 
untersucht, also Einfltisse auf das AusmaB oder die Qualitat der Anpassung 
an den Ruhestand. Als wichtige Moderatoren werden in der Literatur Finan- 
zen, Gesundheit, Freizeitaktivitaten, soziale Kontakte und die Bedingungen 
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der ausgeiibten Berufstatigkeit genannt. Diese werden im Kasten 6 naher 
betrachtet (vgl. z.B. Buchmiiller, Dobler, Kiefer, Margulies, Mayring, Mel- 
ching & Schneider, 1996). 

Kasten 6: 

Moderatoren der Anpassung an den Ruhestand 



Finanzen 

Im Durchschnitt gesehen fiihrt die Pensionierung auch heute noch zu ei- 
ner Verringerung des verftigbaren Einkommens um etwa ein Viertel. Al- 
lerdings darf nicht tibersehen werden, daB dies sehr stark variiert. Wah- 
rend der eine durch Zusatzrente und andere VorsorgemaBnahmen liber ein 
hoheres Einkommen als wahrend der Berufstatigkeit verfiigen kann, mul.i 
der andere erhebliche EinbuBcn in Kauf nehmen. Aufgrund eines hoheren 
Einkommens sind natiirlich keine Belastungen zu erwarten, auch von den 
Pensionierten mit durchschnittlicher Rente empfinden die meisten die 
EinbuBen nicht als belastend, da ja auch einige berufsbezogene Ausga- 
ben, wie etwa Fahrtkosten, entfallen (vgl. Mayring, 1990). Andererseits 
leben insbesondere Verwitwete, alleinstehende Frauen, Hochbetagte, ge- 
ring Qualifizierte und Altenheimbewohner an der Armutsgrenze (vgl. 
Melching, 1996). Die Pensionierung wild als um so positiver erlebt, je 
hoher das Einkommen ist. Allerdings ist hier nicht nur die Hohe des Ein- 
kommens, sondern die finanzielle Gesamtsituation relevant, d.h. es muB 
z.B. vorhandenes Vermogen berticksichtigt werden. 

Zu beachten ist ferner, daB sich der soziookonomische Status nicht nur 
direkt auf die allgemeine Lebenszufriedenheit auswirkt, sondern auch ein 
deutlicher indirekter EinfluB festgestellt werden konnte auf Variablen wie 
das AusmaB der sozialen Kontakte, die Wohnsituation, den subjektiven 
und objektiven Gesundheitszustand (vgl. Melching, 1996). 

Gesundheit 

Insgesamt kommen gerontologische Studien zu dem Ergebnis, daB der 
Gesundheit mit zunehmendem Alter auch eine zunehmende Bedeutung 
zukommt. So ist es nicht verwunderlich, daB der Gesundheitszustand auch 
bei der Anpassung an den Ruhestand eine erhebliche Rolle spielt. 

Doch wurde nicht nur der EinfluB der Gesundheit auf die Anpassung an 
den Ruhestand untersucht. Es wurden auch Einfliisse der Pensionierung 
auf die Gesundheit postuliert. Wahrend noch in den 50er und 60er Jahren 
nachzuweisen versucht wurde, daB eine Pensionierung als soziale Veran- 
derung gesundheitliche Veranderungen bewirkt (z.B. Jores, 1969; Stau- 
der, 1955), haben Langsschnittuntersuchungen und multivariate Analyse- 
techniken ergeben, daB die Pensionierung an sich heute keine negativen 
Auswirkungen auf die subjektive und auf die objektive Gesundheitsein- 
schatzung hat. Zwar zeigen sich auch hier wieder Unterschiede, doch laBt 
sich insgesamt feststellen, daB die Gesundheitsverbesserungen die Ver- 
schlechterungen iiberwiegen und es nur langfristig, wenn altersbedingte 
korperliche Beschwerden zunehmen, zu einer Verschlechterung der Ge- 
sundheit kommt, die dann aber mit dem Ereignis Pensionierung nicht 
mehr in Zusammenhang gebracht werden kann. 

F reizeitaktivitaten 

Im Bereich der Freizeit scheint vor allem die Kontinuitat von groBer Be- 
deutung zu sein. So konnten etwa Margulies und Kiefer (1996) feststellen, 
daB die Personen, die eine Kontinuitat ihrer Freizeittatigkeiten erwarten, 
eine positivere Einstellung der Pensionierung gegeniiber haben als jene, 
die eine Veranderung, d.h. eine Diskontinuitat erwarten. Doch auch die 
Art der Freizeitgestaltung spielt eine Rolle. So gelingt die Anpassung an 
den Ruhestand denjenigen Personen besser, die einer aktiven Freizeitbe- 
tatigung nachgehen; auch die pensionsbezogenen Einstellungen sind in 
diesem Falle positiver. Man muB aber auch bedenken, daB nach der Pen- 



Wie gut der Ubergang in den 
Ruhestand bewaltigt wird, ist 
abhangig von der finanziellen 
Situation, der Gesundheit, den 
Freizeitaktivitaten, den sozia- 
len Kontakten und der friiher 
ausgeubten Berufstatigkeit. 



Die Pensionierung wird um so 
positiver erlebt, je besser die 
finanzielle Gesamtsituation 
ist. 



Die Annahme, daB Pensionie- 
rung negative Einfliisse auf 
die Gesundheit hat, konnte 
nicht bestatigt werden. 



Kontinuitat der Freizeitaktivi- 
taten erleichtert die Anpas- 
sung an den Ruhestand. 
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Neue Freizeitaktivitaten 
werden nach der Pensionie- 
rung nur selten aufgenom- 
men. 



Pensionierung fuhrt zur einer 
Veranderung des Sozialgefu- 
ges. 



Soziale Kontakte konnen auch 
zu einer Belastung fuhren. 



Wird die Arbeit als wichtig 
und befriedigend erlebt, fallt 
der Ubergang in den Ruhe- 
stand leichter. 



Eine schlechte Bewaltigung 
der Pensionierung ist zu 
erwarten bei geringer Rente, 
dem Verlust wesentlicher 
Sozialkontakte, grofter 
Wichtigkeit des Berufs, 
mangelnder Freizeitaktivitat 
und geringem Wohlbefinden. 



sionierung nur selten neue Freizeitaktivitaten aufgenommen werden. Eher 
werden bereits vorhandene Interessen weiter gepflegt und gewohnte Frei- 
zeittatigkeiten quantitativ oder qualitativ erweitert. D.h. wer zeit seines 
Lebens nicht verreist ist und sich dies fur seine Pensionierung vornimmt, 
wird diesen Plan kaum verwirklichen. Wohl aber kommt es vor, dal.i jahr- 
zehntelang vernachlassigte Interessen und Tatigkeiten wiederaufgenom- 
men werden. Zusammenfassend kann man sagen, daB die Bewertung der 
Freizeit ein wichtiger Faktor fur die kognitive und emotionale Vorweg- 
nahme des Pensionierungsereignisses darstellt. Jemand, der sich fruhzei- 
tig auf Freizeittatigkeiten und Interessen einstellt, die er ausiiben mochte, 
und sich so auf die berufsfreie Zeit vorbereitet, wird die Pensionierung 
weniger als einschneidendes, alles veranderndes Ereignis furchten. Das 
Bemiihen um eine gewisse Kontinuitat sollte also im Vordergrund stehen 
(Margulies & Kiefer, 1996). 

Soziale Kontakte 

Pensionierung bedeutet eine Veranderung des Sozialgefiiges durch den 
Wegfall der arbeitsplatzbezogenen Kontakte. Diesbeziigliche Untersu- 
chungen zeigen einerseits einen leichten sozialen Riickzug im Zusammen- 
hang mit der Pensionierung, demgegeniiber findet sich jedoch eine Zu- 
nahme der sozialen Aktivitaten in der Freizeit, im Freundeskreis und vor 
allem in der Familie (z.B. Kolland, 1988). Dadurch kommt es zwar zu 
einer Umstrukturierang des sozialen Netzwerks durch die Pensionierung, 
fiir die meisten Menschen aber nicht zu sozialer Isolation (Mayring, 1990). 

Doch haben soziale Kontakte nicht nur positive Seiten. Sozialkontakte 
konnen auch als Belastung fiir die Selbstandigkeit und Zufriedenheit emp- 
funden werden, etwa wenn der Partner gepflegt werden muB oder zu kor- 
perlichen oder psychischen Gewalttatigkeiten neigt. Es geniigt also nicht, 
das soziale Netz rein quantitativ zu erfassen, um aus einem groBen Netz 
geringe soziale Isolation, Unterstiitzung und andere positive Folgen abzu- 
leiten. Vielmehr muB auch die Qualitat betrachtet werden, um zu einer 
realistischen Einschatzung zu gelangen. 

Ausgeiibte Berufstatigkeit 

Der Grundannahme, daB die Aufgabe der Berufstatigkeit um so schwerer 
fallt, je wichtiger diese Tatigkeit fiir den Betroffenen ist, wurden in ver- 
schiedenen Untersuchungen widersprechende Ergebnisse gegeniiberge- 
stellt. So konnte Kiefer (1996) zeigen, daB Personen, die ihre Arbeit als 
sehr wichtig einstufen und mit ihrer Tatigkeit zufrieden sind, die positiv- 
ste Einstellung der Pensionierung gegeniiber hatten und sich am meisten 
darauf freuten. Der groBere wahrgenommene Handlungsspielraum und 
die Verwirklichung personlicher Ziele im Berufsleben, kurz das Erleben 
von Handlungs- und Planungskompetenzen, versetzen sie nun in die Lage, 
diese Kompetenzen auch im Ruhestand einzusetzen und auch den weni- 
ger stark strukturierten Alltag im Ruhestand selbst zu strukturieren (Hoff, 
1985). 

Vergleicht man Arbeiter und Angestellte hinsichtlich der Einstellung 
gegeniiber der Pensionierung, so zeigt sich, daB zwar die Arbeiter den 
Ruhestand starker herbeisehnen, was aufgrund der ausgeiibten Tatigkei- 
ten an sich durchaus plausibel ist, nach der Pensionierung aber die Ange- 
stellten besser mit der neuen Situation fertig wurden, groBtenteils zufrie- 
dener waren und sich weniger als die Arbeiter wiinschten, in den Beruf 
zuriickzukehren. Von Rosenstiel (1994) interpretiert dieses Ergebnis da- 
hingehend, daB eine hohere Bildung dazu fuhrt, daB die selbstandigere 
und abwechslungsreichere Tatigkeit nur schwer aufgegeben werden kann, 
daB aber die Anpassung an die neue Situation leichter fallt. 



Insgesamt betrachtet, ist eine besonders schlechte Bewaltigung der Pensio- 
nierung dann zu erwarten, wenn die Rente gering ist (typischerweise bei 
Frauen, die nicht durch den Partner abgesichert sind), der Beruf wesentliche 
Sozialkontakte hot, die spater nicht weitergepflegt oder ersetzt werden kon- 
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nen, der Beruf besonders wichtig war und gleichzeitig kein alternatives En- 
gagement z.B. in der Freizeit entwickelt wurde sowie bei allgemein gerin- 
gem Wohlbefinden (Mayring, 1990). 



5.3 Kohortenunterschiede 

Nicht nur individuelle Variablen spielen bei der Bewertung der Pensionie- 
rung und damit einhergehend bei der Anpassung an den Ruhestand eine 
wichtige Rolle. Auch Kohortenunterschiede kommen hier zum Tragen. So 
konnte in den USA folgender Kohortenunterschied nachgewiesen werden: 
Die Generationen, die in den 60er Jahren pensioniert wurden, waren zufrie- 
dener und aktiver, sie wurden mit der Situation besser fertig als die friiheren 
Jahrgange, da die Pensionierung eher als legitime und verdiente Phase ange- 
sehen wurde (Lowry, 1985). Bruckner und Mayer (1987) konnten in einer 
Kohortenanalyse der Jahrgange 1919-1921 zeigen, dal) gerade die Rriegsge- 
nerationen einer moglichst fruhzeitigen Pensionierung, auch als Entschadi- 
gung fur die durch den Krieg und haufig auch Kriegsgefangenschaft erlebte 
Benachteiligung, auDerst positiv gegeniiberstehen. 

Doch nicht nur der Krieg kann eine ganze Generation nachhaltig beein- 
flussen, auch die Erfahrungen mit Massenarbeitslosigkeit konnen die Ein- 
stellung gegentiber der Pensionierung verandern. Zusammen mit dem allge- 
mein konstatierten Wertewandel (vgl. Klages, 1984) fiihrt dies zu einer 
„Entheiligung der Arbeit' 1 (Lalive d’Epinay, 1991) und somit zu einer positi- 
veren Einstellung denen gegeniiber, die nicht arbeiten. Auch fiihlen sich nicht 
wenige Menschen, die sich am Ubergang zum Ruhestand befinden oder mit 
der Frage nach einem vorgezogenen Ruhestand konfrontiert sind, gleichsam 
verpflichtet, jiingeren arbeitslosen Menschen Platz zu machen (vgl. auch 
Mayring & Buchmiiller, 1996, Lehr, 1991). 



5.4 Vorbereitung auf den Ruhestand 

Doch auch eine flexible Altersgrenze kann das Kemproblem des Ubergangs 
nicht losen. Denn unabhangig davon, in welchem Alter die Pensionierung vor- 
genommen wird, handelt es sich in den meisten Fallen um ein sehr abruptes 
Ende der Berufstatigkeit. Von einem Tag auf den anderen ist der Ubergang von 
einer Vollzeittatigkeit in die „totale Freizeit 11 zu meistem, was nicht selten zu 
den bereits genannten Anpassungsproblemen ftihrt. Abhilfe konnte beispiels- 
weise geschaffen werden durch einen gleitenden Ubergang sowie durch Vor- 
bereitungskurse. Beide Moglichkeiten werden in Kasten 7 naher erlautert. 

Kasten 7: 

Vorbereitung auf den Ruhestand 

Gleitender Ubergang in den Ruhestand 

Bei diesem Modell erfolgt der Ubergang in den Ruhestand nicht nach dem 
Alles-oder-Nichts-Prinzip, sondern mittels einer sogenannten Gleitphase. 
In dieser Phase wird die Arbeitszeit eines alteren Arbeitnehmers schritt- 
weise (in Gleitstufen) verringert, wobei eine entsprechende stufenweise 
Erhohung der Teilrente die entstehende Einkommensverringerung auf- 
fangt. Ein solch gleitender Ubergang ist keineswegs neu. Vielmehr stellt 
ein allmahlicher Riickzug aus dem (Erwerbs-)Arbeitsleben bei sogenann- 
ten „nicht-entwickelten“ Gesellschaften die iibliche Form der Beendigung 
des Arbeitslebens dar. Diese - aus psychologischer Sicht empfehlenswer- 
te - Ubergangsform findet sich z.T. auch bei selbstandig Litigcn wie z. B. 
Rechtsanwalten, Notaren und Arzten sowie bei Beschaftigten in der Land- 
wirtschaft. 

In der betrieblichen Praxis jedoch bildet diese Ubergangsform mit 
knapp 12% eher die Ausnahme, obwohl Umfrageergebnisse des Instituts 



Wenn die Pensionierung als 
legitime und verdiente Phase 
angesehen wird, steigt die 
Zufriedenheit. 

Kriegsgenerationen konnen 
fruhzeitige Pensionierung 
auch als Entschadigung fur 
fruhere Benachteiligung 
erleben und ihr daher positi- 
ver gegeniiberstehen. 



Wertewandel und Massenar- 
beitslosigkeit fiihren zu einer 
Entheiligung der Arbeit. 



Durch Vorbereitungskurse 
kann der Ubergang in den 
Ruhestand erleichtert werden. 



Durch einen gleitenden 
Ubergang tritt die Phase der 
Pensionierung weniger abrupt 
ein. 





612 



R. Sehmook 



Vorbereitungskurse 



Angebot und Wunsche der 
Betroffenen klaffen oft 
auseinander. 



Themen von Vorbereitungs- 
kursen sind neben finanziel- 
len und rechtlichen Fragen 
auch Probleme der Freizeitge- 
staltung, soziale Kontakte, 
Zeitstrukturierung sowie 
medizinische und psychologi- 
sche Aspekte des Alterwer- 
dens. 



fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fur Arbeit zei- 
gen, daB ein starkes Interesse der deutschen Bevolkerung an dieser Ver- 
rentungspraxis besteht (vgl. Kleinmann, 1996). 

V orbereitungskurse 

Um den Betroffenen den Ubergang in den Ruhestand moglichst zu er- 
leichtern, werden verschiedene VorbereitungsmaBnahmen angeboten. 
Dabei findet sich als Angebot von Firmen am haufigsten die schriftliche 
Information in Form von Briefen, Broschiiren und Artikeln. Daneben wer- 
den Beratungen, Diskussionen, Seminare und Vortragsreihen durchge- 
fiihrt (vgl. Kleinmann, 1996). Interessant ist hierbei die von Kleinmann 
festgestellte Diskrepanz zwischen den von Firmen angebotenen Themen 
und den von Arbeitnehmern geauBerten Problembereichen beim Uber- 
gang (vgl. hierzu die Tabellen 1 und 2). 



Tabelle 1: 

Angebotene Themenbereiche zur Vorbereitung auf den Ruhestand nach 
Kleinmann (1996, S. 4) 



Schwerpunktthemen 

(Angebot) 


Angaben in Prozent 
( Mehrfachnennungen ) 


Finanzen 


85 % 


Recht 


60% 


Freizeit 


39% 


Psychologie 


36% 


Medizin 


31 % 


Religion 


3 % 


Tabelle 2: 


Problembereiche beim Ubergang 


in die Verrentung nach Kleinmann 


(1996, S. 4) 


Problembereiche 


Angaben in Prozent 


(Nachfrage) 


( Mehrfachnennungen ) 


Gefiihle der Nutzlosigkeit 


31 % 


Sozialkontakte 


23 % 


Unzufriedenheit 


23 % 


Gesundheit 


21 % 


Frustration 


16% 


Finanzen 


11 % 



Neben den Betrieben bieten auch kirchliche Trager und Wohlfahrtsver- 
bande Vorbereitungskurse an. Wie aus Tabelle 1 hervorgeht, werden da- 
bei z.T. neben finanziellen und rechtlichen Fragen, wie z. B. Renten- und 
Testamentsproblemen, auch folgende Bereiche thematisiert: Freizeitge- 
staltung, soziale Kontakte und das Problem der Zeitstrukturierung, um 
einen neuen Tages- und Wochenrhythmus zu finden. Teil des Angebots 
konnen auch Informationen zu medizinischen und psychologischen Fra- 
gen des Alterwerdens sein. Problematisch dabei ist allerdings, daB die 
Kursprogramme i.d.R. auf sehr pragmatische Art und Weise zusammen- 
gestellt werden, da es bisher kaum wissenschaftlich fundierte Programme 
auf diesem Gebiet gibt. Zwar gibt es grundlagenwissenschaftliche Er- 
kenntnisse zur adaptiven Kompetenz und zu differentialdiagnostischen 
Aspekten im Alter sowie allgemeine Beratungsansatze filr altere Men- 
schen, doch fehlt eine Umsetzung dieser Erkenntnisse in konkrete, wis- 
senschaftlich evaluierbare Programme zur Vorbereitung auf den Ruhe- 
stand (vgl. Kleinmann, 1996, auch fur weitere Literatur). 
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Daher kann keine generelle Aussage daruber getroffen werden, in wel- 
chem MaBe Vorbereitungskurse als Hilfe empfunden werden. Generell 
kritisiert an den Kursen wird vor allem, daB sie nur eine Minderheit der 
Betroffenen erreichen und diese Minderheit nicht zu den Problemgruppen 
zu zahlen ist, d.h. die Personen, die die schlechtesten Anpassungsleistun- 
gen erwarten lassen und daher eine Unterstiitzung besonders notwendig 
hatten, finden sich in den seltensten Fallen in diesen Kursen. Fraglich ist fur 
diese Personengruppe auch, ob sie von schriftlichen Informationen wie z.B. 
Broschiiren profitiert. Kleinmann (1996) fordert daher von Psychologen 
moderierte Lemgruppen, die sich mit den zu erwartenden psychischen Ver- 
anderungen der Beendigung des Berufslebens auseinandersetzen. In diese 
Gruppen konnten auch die (Ehe-)Partner miteinbezogen werden, und derar- 
tige Gruppen sollten durchaus auch nach der Pensionierung fortbestehen, 
um es den Beteiligten zu ermoglichen, den Ubergang bewuBt mit alien Tie- 
fen und Hohen zu entwerfen, zu erleben und zu bewaltigen. 



Zusammenfassung 

Ausgliederung aus dem Berufsleben kann aus verschiedenen Griinden er- 
folgen. Zunachst wurde Arbeitslosigkeit als Form einer nicht-normgema- 
Gen Ausgliederung diskutiert. 1m Zusammenhang mit der Giite des Uber- 
gangs in die erwerbslose Phase wurde eine Reihe von EinfluBfaktoren 
betrachtet: Individuelle Bedeutung der Arbeit, Alter, Geschlecht, Dauer 
der Arbeitslosigkeit, finanzielle Belastungen, personliches Aktivitatsni- 
veau, Unterstiitzungseinrichtungen, Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit, Ur- 
sachen-Attribution der Arbeitslosigkeit, lokale Arbeitslosenrate, soziale 
Unterstiitzung und Personlichkeitsmerkmale. Arbeitslosigkeit kann gra- 
vierende psychische und korperliche Symptome bei den Betroffenen ver- 
ursachen. Doch zeigen sich negative Auswirkungen nicht nur bei den un- 
mittelbar Betroffenen, Auswirkungen von Arbeitslosigkeit zeigen sich 
auch bei den Familien. Kieselbach spricht in diesem Zusammenhang von 
„Opfer durch Nahe“. Daruber hinaus zeigen sich negative Auswirkungen 
ebenso auf gesellschaftlicher Ebene in Form von erhohter Unsicherheit 
und Angst vor Arbeitsplatzverlust. 

Outplacement wurde vorgestellt als Konzept, Betroffenen bei einem Ar- 
beitsplatzverlust zu helfen und ihnen Unterstiitzung bei der Suche nach 
einer neuen Stelle zu bieten, wobei diese Hilfe primar entlassenen Fiih- 
rungskraften zuteil wird. Outplacement umfaBt in der Regel die Phasen 
Vorbereitung, Ubermittlung der Nachricht, Beratung im engeren Sinne 
und Evaluation. Weiterhin wurde eine Ausweitung dieses Konzepts in 
zwei Richtungen gefordert, zum einen auf einen groBeren Personenkreis, 
so daB auch entlassene Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen Hilfe bei der 
Stellungssuche erhalten, und zum anderen auf einen groBeren Zeitraum, 
um auch in der Anfangsphase in einem neuen Unternehmen unterstiitzend 
wirken zu konnen. 

Eine Unterbrechung der Berufstatigkeit aus familiaren Griinden findet 
sich nach wie vor hauptsachlich bei Frauen. Die gesetzlichen Regelungen 
wie Erziehungsurlaubsgesetz und Erziehungsgeldgesetz zielen auf ein 
zeitliches Nacheinander von Familien- und Berufstatigkeit. Bei einer Wie- 
deraufnahme der Berufstatigkeit stellen vor allem der Mangel an qualifi- 
zierten Teilzeitarbeitsmoglichkeiten und der Mangel an ausreichenden 
Kinderbetreuungseinrichtungen ein Problem dar. Danach wurden sowohl 
betriebsiibergreifende als auch betriebliche WiedereingliederungsmaG- 
nahmen diskutiert. AnschlieBend wurde dargestellt, daB eine Unterbre- 
chung nicht nur Nachteile wie z.B. einen Qualifications verlust zur Folge 
haben kann. Wahrend der familienbedingten Unterbrechung konnen 
Schliisselqualifikationen wie z.B. Kooperations-, Organisationsfahigkeit, 
Flexibilitat und Zuverlassigkeit erworben oder weiterentwickelt werden. 

SchlieBlich wurde als normgemaB auftretende Ausgliederung die alters- 
bedingte Pensionierung dargestellt. Auch hier wurde eine Reihe von Va- 
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Vorbereitungskurse erreichen 
oftmals nicht die eigentlichen 
Problemgruppen. 



Zusammenfassung 
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Weiterfiihrende Literatur 



Literatur 



riablen diskutiert, die EinfluB darauf haben, wie gut die Anpassung an die 
neue Situation gelingt. Eine wichtige Rolle spielen die Finanzen, die Ge- 
sundheit, die Freizeitaktivitaten, soziale Kontakte und Bedingungen der 
ausgeiibten Berufstatigkeit. Eine besonders schlechte Bewaltigung der 
Pensionierung ist zu erwarten bei schlechter finanzieller Situation, 
schlechter Gesundheit, mangelnden Sozialkontakten und unbefriedigen- 
den Freizeitaktivitaten. Ein allmahlicher Ubergang so wie Kurse zur Vor- 
bereitung auf den Ruhestand konnen den Betroffenen bei der Bewalti- 
gung des Ubergangs helfen. 



Weiterfiihrende Literatur 

Ambos, I., Gertner, S., Schiersmann. C. & Wunn, C. (1990). Berufliche Wieder- 
eingliederung von Frauen. Stuttgart: Kohlhammer. 

Buchmiiller, R., Dobler, S., Kiefer, T., Margulies, F.. Mayring, P., Melching, M. 
& Schneider, H.D. (FIrsg.). (1996). Vor deni Ruhestand: Eine psychologische 
Untersuchung zum Erleben der Zeit vor der Pensionierung. Bern: Huber. 
Kirchler, E. (1993). Arbeitslosigkeit: Psychologische Skizzen iiber ein anhalten- 
des Problem. Gottingen: Hogrefe. 

Schulz, D., Fritz, W., Schuppert, D., Seiwert, L.J. & Walsh. I. (Hrsg.). (1989). 
Outplacement: Personalfreisetzung und Karrierestrategie. Wiesbaden: Gab- 
ler. 
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1 Einleitung und Uberblick 



Der Nachweis der Wirksam- 
keit und auch der Wirtschaft- 
lichkeit dient nicht nur zur 
Gutekontrolle der geleisteten 
Arbeit, sondern hat auch eine 
Legitimationsfunktion fur 
personalpsychologische 
Arbeit. 



„Validitat“ ist das wichtigste 
Giitekriterium der klassischen 
Testtheorie. 



Traditionell wird zwischen 
drei Validitatsfacetten (kon- 
strukt-, kontent- und kriteri- 
umsbezogene Validitat) 
unterschieden. 



Im vorliegenden „Lehrbuch der Personalpsychologie“ wild ein groBes Spek- 
trum von Forschungsansatzen vorgestellt, in denen das Verhalten und Erle- 
ben von Individuen in Organisationen aus ganz unterschiedlichen Blickwin- 
keln analysiert wird. Neben konzeptionellen Verschrankungen verbindet alle 
Ansatze aber eine weitere Tatsache: Personalpsychologische Arbeit ohne 
Erfolgsiiberpriifung ist auf langere Sicht zum Scheitern verurteilt. Der Nach- 
weis der Wirksamkeit und auch der Wirtschaftlichkeit dient nicht nur zur 
Gutekontrolle der geleisteten Arbeit, sondern hat auch eine Legitimations- 
funktion fur personalpsychologische Arbeit allgemein gegeniiber den meist 
fachlich unkundigen betrieblichen Entscheidungstragern. 

Der „Nachweis der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit' 4 dient auch als 
(zugegebenermaBen grober) konzeptioneller Rahmen des vorliegenden Ka- 
pitels. In gewissem Sinne dient das Kapitel also als methodische Klammer 
fur die zuvor berichteten Forschungsgebiete. 

Als erstes wird die Validierung eignungsdiagnostischer Verfahren thema- 
tisiert. Hierfiir wird zunachst das traditionelle Drei-Validitaten-Modell vor- 
gestellt. Die kritische Auseinandersetzung mit den Implikationen dieses An- 
satzes mtindet in ein „Rahmenmodell zur Validitat in der beruflichen 
Eignungsdiagnostik", an dem die wichtigsten Problemfelder dieses Anwen- 
dungsgebiets veranschaulicht werden konnen. 

Plazierungsstrategien sind gefragt, wenn neu eingestellte Personen oder 
wegen einer Umstrukturierung innerhalb einer Organisation freigesetzte Mit- 
arbeiter neuen Arbeitsplatzen zugeteilt werden miissen. Im entsprechenden 
Abschnitt Personalentscheidungen: Selektion und Klassifikation werden ei- 
nige grundlegende Konzepte vorgestellt. 

Im Abschnitt Evaluation von Personalentwicklungsmafinahmen wird zu- 
nachst ein typischer Evaluationsablauf skizziert. Nachdem einige Besonder- 
heiten bei der Effektivitatsiiberpriifung von PersonalentwicklungsmaBnah- 
men behandelt wurden, dienen zwei Evaluationsbeispiele aus diesem Bereich 
zur Illustration moglicher Ansatze. 

Im letzten Abschnitt liber okonomische Nutzenanalysen werden schlieB- 
lich mehrere Modelle dargestellt, die Cascios (1991, p. vii) Aussage „the 
language of business is dollars, not correlation coefficients" aufgreifen und 
monetare Nutzenfunktionen personalpsychologischer Arbeit beschreiben. 



2 Validierung eignungsdiagnostischer 
Verfahren 

Gtiteprufungen zu eignungsdiagnostischen Testverfahren (dieser Terminus 
soli nur in diesem Zusammenhang fur alle konstrukt-, simulations- und bio- 
graphieorientierten Verfahren verwendet werden; vgl. Kapitel 5-7) orientie- 
ren sich fast ausschlieBlich an den Gtitekriterien, die im Rahmen der klassi- 
schen Testtheorie entwickelt wurden (vgl. z.B. Lienert & Raatz, 1994). Die 
Validitat ist hiervon unzweifelhaft das wichtigste Rriterium. 



2.1 Das traditionelle Drei-Validitaten-Modell 

„Die Validitat oder Gtiltigkeit eines Tests gibt den Grad der Genauigkeit an, 
mit dem dieser Test dasjenige Personlichkeitsmerkmal oder diejenige Ver- 
haltensweise, das (die) er messen oder vorhersagen soil, tatsachlich miBt oder 
vorhersagt" (Lienert & Raatz, 1994, S. 10). 

Die Standards fur psychologische Testverfahren und Diagnoseinstrumente 
der ..American Psychological Association" von 1954 unterscheiden hierbei 
erstmals zwischen drei Validitatsaspekten (vgl. auch Cronbach & Meehl, 
1955): 
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• Die Kontent- oder Inhaltsvaliditdt bezeichnet die Giite, mit der ein Test 
das interessierende Personmerkmal und seine Ve r h a I te n s iiu Bern n gc n ab- 
bildet. Ein kontentvalider Test ist demnach reprasentativ ftir die mogli- 
chen AuBerungen des definierten Merkmals. 

In der Literatur sind zwar viele systematische Verfahren zur Konstruktion 
und Uberpriifung kontentvalider Tests zu finden (z.B. Edmundson, Koch 
& Silverman, 1993), in der diagnostischen Praxis kommt die Kontentvali- 
ditatspriifung aber meist nicht iiber eine einfache Beurteilung durch Ex- 
perten hinaus. 

• Die Kriteriumsbezogene Validitdt eines Tests wird gepriift, indem die 
Testergebnisse mit Variablen auBerhalb des Tests verglichen werden. Von 
diesen Variablen (den Kriterien) wird angenommen, daB sie das fragliche 
Merkmal in gleicher Weise erfassen. Je nach dem Zeitpunkt der Kriteri- 
umsmessung werden zwei Formen unterschieden: Bei der konkurrenten 
Form erfolgt eine zeitgleiche Messung, wahrend bei der prognostischen 
Form der kriteriumsbezogenen Validitat die Kriteriumsmessung erst we- 
sentlich spater erfolgt. 

• Konstrukh’aliditcit behandelt die Frage, was hinter den Testergebnissen 
als verursachendes System (= Konstrukt) steht. Im Mittelpunkt steht also 
die Giite, mit der die als geltend angesehenen (psychologischen) Theorien 
und Konzepte die konkreten Ergebnisse erklaren konnen. Cronbach 
(1990) unterscheidet beispiels weise drei konzeptionelle Annaherungswei- 
sen an die Konstruktvaliditat: logisch-inhaltliche Uberlegungen, experi- 
mentelle Priifung und korrelationsstatistische Analysen. In der Eignungs- 
diagnostik ist der letztere Ansatz am haufigsten anzutreffen. Hierbei kann 
zwischen Multitrait-Multimethod- und den schwacheren nomologischen 
Netzwerkanalysen unterschieden werden kann. 

Beim Multitrait-Multimethod-Ansatz (urspriinglich von Campbell & Fis- 
ke, 1959, eingefiihrt) werden mehrere Konstrukte simultan mit mehreren 
Verfahren erhoben. Es wird gefordert, daB Messungen eines Konstrukts 
iiber die unterschiedlichen Methoden hinweg hoch miteinander zusam- 
menhangen (Konvergenz), wahrend Messungen unterschiedlicher Kon- 
strukte auch beim Einsatz desselben MeBinstruments einen moglichst 
niedrigen Zusammenhang aufweisen (Diskriminanz). 

Beim nomologischen Netzwerkansatz (urspriinglich von Cronbach & 
Meehl, 1955, eingefiihrt) dienen die Interkorrelationsmuster unterschiedli- 
cher Konstruktmessungen als tentahver Hinweis auf Konstruktzusammen- 
hange. Da diesen Analysen meist nur sehr einfache Zusammenhangshypo- 
thesen zugrunde liegen und ein groBer Freiraum fiir Alternativhypothesen 
verbleibt, steht dieser Ansatz eine schwachere Form von Konstruktvali- 
dierung dar (vgl. Cronbach, 1990). 

In Kasten 1 soli die Validitatsiiberpriifung im Sinne dieser Kriterien anhand 
einer hypothetischen Extraversionsskala beispielhaft und stark verkiirzt ver- 
anschaulicht werden. 

Kasten 1: 

Die Untersuchung der drei Validitatsfacetten am Beispiel einer Extraversi- 
onsskala 



Personen mit einer positiven Auspragung im Personlichkeitsmerkmal 
„Extraversion“ konnen als gesellig, aktiv, gesprachig, personen-orientiert, 
herzlich, optimistisch und heiter beschrieben werden (vgl. Borkenau & 
Ostendorf, 1993). Welche Kriterien muB eine „valide“ Extraversionsskala 
gemaB den traditionellen MaBstaben erfiillen? 

• Zur Wahrung der Kontentvaliditat muB iiberpriift werden, ob alle we- 
sentlichen Facetten des Extraversionskonstrukts in den Items abgebil- 
det sind. Dies kann iiber einen Abgleich mit der relevanten Literatur 
und den bestehenden Theorien erfolgen, durch Konsultation person- 
lichkeitspsychologischer Experten usw. 



Charakterisierung der unter- 
schiedlichen Validitatsfacet- 
ten 



Ein Beispiel fur die Untersu- 
chung der unterschiedlichen 
Validitatsfacetten 
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Bereits innerhalb des vorge- 
gebenen Rahmens der 
verschiedenen Validitatsan- 
satze bleibt groBer Raum fur 
unterschiedliche Uberpru- 
fungsstrategien. 



Wahrend die vereinfachte 
Validitatsdreiteilung weiterhin 
in der Praxis rege Anwendung 
findet, werden in neueren 
Validitatsmodellen die Kon- 
tent- und die kriteriumsbezo- 
gene Validitat der Konstrukt- 
validitat untergeordnet. 



• Ftir eine kriteriumsbezogene Validitatsuberpriifung kann das Ergebnis 
der betreffenden Skala in Beziehung gesetzt werden zu etablierten Ex- 
traversionsskalen. Moglich ist aber auch der Vergleich mit Bekannten- 
urteilen zur Extraversion. Als Kriterium kann auch eine Verhaltens- 
stichprobe dienen, z.B. kann das Verhalten der Person unter 
kontrollierten Bedingungen auf Anzeichen ftir die Extraversionsaus- 
pragung analysiert werden. 

• Hinweise zur Konstruktvaliditat konnen iiber eine weitergehende Zu- 
sammenhangsanalyse unserer Skala mit anderen Verfahren erfolgen, 
die nicht unbedingt ein identisches Konstrukt messen. So ist z.B. eine 
hohe Korrelation des betreffenden Instruments mit einem konkurrie- 
renden Extraversionsverfahren zunachst ein positiver (kriteriumsbezo- 
gener) Validitatshinweis. Wenn die Skala allerdings gleich hoch mit 
einem Verfahren korreliert, das Leistungsmotivation erheben soli, stellt 
diese mangelnde Diskriminanz den Wert der vorher gefundenen Kon- 
vergenz wieder in Frage. Moglicherweise gibt auch eine Binnenanalyse 
zur Skala (z.B. liber eine explorative oder konfirmatorische Faktoren- 
analyse) weitere Hinweise zur Aufklarung des Konstruktzusammen- 
hangs. 

Weitere Moglichkeiten zur Konstruktvalidierung nennt Schuler (1996, 
S. 54). Das Beispiel zeigt aber schon so recht deutlich, dati innerhalb des 
vorgegebenen Rahmens der verschiedenen Validitatsansatze geniigend 
Spielraum fur unterschiedliche Uberpriifungsstrategien verbleibt. 



Wahrend diese Begriffe heute zum Standardrepertoire testorientiert arbei- 
tender Wissenschaftler gehoren, ist iiber ihre Exklusivitat ( „Miissen noch 
andere Validitatsaspekte beriicksichtigt werden? “) und ihre Wertigkeit 
(„Welcher Aspekt ist der wichtigste?“) viel diskutiert worden. 

So kritisiert Landy (1986) z.B. sehr heftig die unreflektierte Ubernahme 
der drei Validitatsfacetten in die Praxis, bei der Testverfahren im Sinne eines 
Checklistenverfahrens ausschlieBlich hinsichtlich dieser Aspekte im Sinne 
einer „Dreifaltigkeitslehre“ untersucht werden. 

Die besondere Anziehungskraft der vereinfachten Validitatsdreiteilung 
zeigt sich auch in dem Umstand, daB die Praxisverwendung schon seit Jah- 
ren nicht mehr konform geht mit den Fortschritten in der Validitatstheorie: 
So wurde die Dominanz der drei Validitatsaspekte in den APA-Standards 
von 1954 bis 1985 (ein Vergleich findet sich bei Messick, 1989, pp. 28-30) 
schrittweise zuriickgenommen. In der 1985er Ausgabe (deutsche Uberset- 
zung: Hacker, Leutner & Amelang, 1998) werden die Validitaten nicht mehr 
als Typen eingefiihrt, sondern in abgeschwachter Form nur noch als Validi- 
tatskategorien („content related 11 , „criterion related" und „construct-related 
evidence of validity") bezeichnet. 

In dem neueren Validitatsmodell von Messick (1995) werden kriteriums- 
und kontentbezogene Analysen nur noch als abgeleitete, hierarchisch unter- 
geordnete Aspekte der Konstruktvaliditat eingeordnet (vgl. auch Anastasi, 
1986). Zusatzlich wird der Geltungsbereich des Valditatsbegriffs erweitert, 
indem Aspekte der Testanwendung (z.B. Relevanz und Nutzen) sowie Kon- 
sequenzen des Testeinsatzes (z.B. Wertimplikationen und soziale Konse- 
quenzen) explizit beriicksichtigt werden. 



2.2 Ein Rahmenmodell zur Validitat in der berufli- 
chen Eignungsdiagnostik 

Eine einfache Ubertragung des Validitatszugangs der allgemeinen Diagno- 
stik auf den Bereich der beruflichen Eignungsdiagnostik wurde die Beson- 
derheiten dieses Forschungsbereichs iibergehen. In Abbildung 1 ist deshalb 
ein einfaches Rahmenmodell dargestellt, das in Anlehnung an Binning und 
Barrett (1989) einige fiir die Eignungsdiagnostik relevante Validitatsaspekte 
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vereinigt. Eine Validitatspriifung kann auf dieser Grundlage als erweitertes 
Hypothesenprufverfahren verstanden werden. 




Abbildung 1: 

Ein einfaches Rahmenmodell zur Validitat in der beruflichen Eignungsdia- 
gnostik 



Das Pradiktor-Kriteriums-Modell und die Beschaffenheit von Pradik- 
toren 

Die Vorhersage von berufserfolgsrelevanten Variablen mit Hilfe unter- 
schiedlicher Verfahren steht im Mittelpunkt der eignungsdiagnostischen Pra- 
xis. Der Verfahrenseinsatz erfolgt also nicht als Selbstzweck, sondern hat 
immer die Funktion eines Pradiktors, mit dem Berufserfolg als vorrangiges 
Zielkriterium vorhergesagt werden soli. Diese spezifische Form von kriteri- 
umsbezogener Validitat (Sell I u 1.1 von der Testleistung einer Person auf deren 
spatere berufliche Leistung) ist also die intentionale Basis des eignungsdia- 
gnostischen Testeinsatzes. 

Im Rahmenmodell ist diese Beziehung als Zusammenhang 1 gekennzeich- 
net. Ausgehend von dieser Pramisse haben sich in der Eignungsdiagnostik 
verschiedene Testkonstruktionsansatze entwickelt, die jeweils im Hinblick 
auf eine moglichst gute Vorhersage von Variablen des Berufserfolgs ver- 
schiedene Strategien verfolgen. 

Konstruktorientierte Verfahren (vgl. Kapitel 5) sttitzen sich auf „wohldefi- 
nierte“ Personeigenschaften ( Zusammenhang 2), die sich in einer Arbeits- 
analyse (vgl. Kapitel 3) als berufsrelevant herausgestellt haben (Zusammen- 
hang 3). 

Simulationsorientierte Verfahren (vgl. Kapitel 6) streben eine direkte Ab- 
bildung der erfolgskritischen Aspekte der Arbeitstatigkeit an (Zusammen- 
hang 4). Der Bezug zu psychologischen Konstrukten erfolgt post hoc und ist 
schwierig, wie die Untersuchungen zur Konstruktvaliditat des Assessment 
Centers gezeigt haben. 

Die dritte Gruppe der biographiebezogenen Verfahren (vgl. Kapitel 7) ist 
nicht so eindeutig charakterisiert, da sie eher eine Restkategorie von Verfah- 
ren darstellt, die nicht eindeutig der konstrukt- oder simulationsorientierten 
Gruppe zugeordnet werden konnen. Bei vielen Verfahren (prototypisch: bio- 
graphische Fragebogen) steht die Maximierung des Zusammenhangs mit 
Berufserfolgsvariablen, also wiederum Zusammenhang 1, im Vordergrund. 
Erst seit einigen Jahren wird verstarkt versucht, die erhobenen biographi- 
schen Informationen auch mit psychologischen Konstrukten zu verbinden 
und damit die Prognosegiite von Items zu erklaren (Mumford, Costanza, 
Connelly & Johnson, 1996). 



Ein einfaches Rahmenmodell 
soil die im Kontext der 
beruflichen Eignungsdiagno- 
stik relevanten Validitats- 
aspekte verdeutlichen. 



Konstrukt-, simulations- 
und biographieorientierte 
eignungsdiagnostische 
Verfahren haben immer die 
Funktion von Pradiktoren, die 
Berufserfolg als vorrangiges 
Zielkriterium vorhersagen 
sollen. 



Die verschiedenen eignungs- 
diagnostischen Ansatze legen 
unterschiedliche Gewichte 
auf den Bezug zum psycholo- 
gischen Konstruktbereich, zur 
Arbeitstatigkeit und zum 
Leistungskomplex. 
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Beispiel fur unterschiedliche 
eignungsdiagnostische 
Ansatze bei der Auswahl von 
Verkaufspersonal 



Die Konzeption des Kon- 
strukts „berufliche Leistung" 
schwankt in unterschiedli- 
chen Anwendungen zwischen 
der Gestaltung als hetero- 
genes „kompositorisches 
Kriterium" und der Umset- 
zung als homogenes „multi- 
ples Kriterium 



Kasten 2: 

Beispiel filr eigenschafts-, simulations- und biographieorientierte eignungs- 
diagnostische Verfahren 

Welche eignungsdiagnostischen Verfahren konnen fur die Auswahl von 
Verkaufspersonal im Einzelhandel eingesetzt werden? 

Die Eigenschaft „Extraversion“ umschreibt unter anderem Aspekte wie 
„aktiv auf jemanden zugehen", „gesprachig“ oder „personenorientiert“. 
Diese Facetten sind sicherlich hilfreich, um einen guten Kontakt zu einem 
Kunden aufzunehmen, und man konnte die Hypothese aufstellen, daB ex- 
travertiertes Verkaufspersonal unter Konstanthaltung aller anderen Be- 
dingungen groBeren Berufserfolg aufweist als introvertiertes Personal. 
Zur Konstruktmessung kann ein eigenschaftsorientiertes Verfahren, z.B. 
ein allgemeines Personlichkeitsinventar (vgl. Kapitel 5), eingesetzt wer- 
den. 

Alternativ konnte man allerdings auch einen erfolgsrelevanten Tatig- 
keitsausschnitt des Berufs simulieren. Hierfiir kann z.B. ein Rollenspiel 
konzipiert werden, in dem die Priiflinge einem noch unschltissigen Kun- 
den ein Produkt offerieren miissen. Fur das Abschneiden in diesem simu- 
lationsorientierten Verfahren wird die Auspragung von „Extraversion" 
sicherlich eine nicht unbedeutende Rolle spielen, zusatzlich sind aber z.B. 
auch verbale Fahigkeiten, ein stringenter Argumentationsaufbau sowie 
sicheres Auftreten erfolgsrelevant. Schwierig ist die ersatzweise Definiti- 
on eines globalen Konstrukts „verkauferische Fahigkeiten". Dieses Eti- 
kett umschreibt ein sehr heterogenes Fahigkeitsbiindel. Messungen der 
„verkauferischen Fahigkeiten" werden aus diesem Grund ganz sicher 
nicht den Anforderungen gerecht, die an die Konstruktvaliditat einer Ei- 
genschaftsmessung gestellt werden (vgl. die Konstruktvaliditatsproble- 
matik im Assessment Center; vgl. Kapitel 6). 

Bei der Konstruktion eines biographischen Fragebogens (Prototyp des 
biographischen Verfahrensansatzes) konnte sich z.B. das Item „Ich lese 
in meiner Freizeit viele Romane" als trennscharf zwischen erfolgreichen 
und weniger erfolgreichen Verkaufern herausstellen (Verneinung des 
Items = erfolgreicher Verkaufer). Zur „blinden“ empirischen Feistungs- 
prognose ist es nicht notwendig, zu wissen, worauf dieser Zusammenhang 
beruht. Will man ihn allerdings erklaren, ist es erforderlich, auf die psy- 
chologische Konstruktebene zuruckzugreifen. Das Item kann als indirek- 
tes MaB fur die Extraversionsauspragung der Person interpretiert werden 
(Verneinung des Items = hohe Auspragung in Extraversion). 



Die Beschaffenheit von beruflichen Kriterien 

In der rechten unteren Ecke des Rahmenmodells ist die „berufliche Feistung" 
dargestellt. Ahnlich wie der „psychologische Konstruktbereich" ist Feistung 
nur indirekt liber entsprechende Indikatoren erfaBbar. Die Konstruktion der 
Feistungskriterien und ihr Zusammenhang mit dem hypothetischen Kon- 
strukt „berufliche Feistung" ( Zusammenhang 5) ist allerdings nicht direkt 
mit der Situation bei psychologischen Eigenschaftskonstrukten gleichzuset- 
zen. Traditionell konnen zwei Extrempositionen unterschieden werden (vgl. 
Binning & Barrett, 1989): ein „(okonomisches) kompositorisches Kriteri- 
umsmodell" und ein ,, multiples Kriteriumsmodell". Beim „kompositorischen 
KriteriumsmodeH“-Ansatz wird ein Gesamtscore von a priori als unabhan- 
gig und gleichberechtigt angesehenen Einzelkriterien gebildet: Von jedem 
Kriterium wird angenommen, daB es einen eigenen Feistungsaspekt der Ar- 
beitstatigkeit abbildet ( Zusammenhang 6) und somit separat unter Umge- 
hung eines allgemeinen Konstruktbegriffs umgesetzt werden muB. Beim 
„multiplen Kriteriums“-Ansatz wird hingegen analog dem psychologischen 
Konstruktbereich ein aus der Arbeitstatigkeit abgeleitetes (Zusammenhang 
7) Konstrukt „berufliche Feistung" mit teilweise uberschneidenden Facetten 
definiert. Von den Indikatoren wird analog zum psychologischen Konstrukt- 
bereich dann eine hohe Konvergenz verlangt. 
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Bei der wissenschaftlichen Untersuchung von Leistungsbeurteilungen 
wild z.Z. eher ein Mischmodell favorisiert, in dem konzeptionell und stati- 
stisch trennbare Unterdimensionen der Leistung unterschieden werden (vgl. 
Kapitel 15). In der Praxis reicht die Kriteriumsmessung aber meist nicht liber 
eine globale Vorgesetztenbeurteilung hinaus. 

Kasten 3: 

Extraversionsrelevante Leistungskriterien 

Die einschlagigen Metaanalysen zur kriteriumsbezogenen Validitat von 
Extraversion (vgl. Kapitel 5) weisen fur Extraversion einen (relativ nied- 
rigen) positiven Zusammenhang fur allgemeine Leistungskriterien aus 
(zwischen .08 und .16). Die Moderatoranalyse von Barrick und Mount 
(1991) offenbart dabei einen hoheren Zusammenhang fur verkauferische 
Berufe (korrigiertes r= .18). Ganz im Sinne der Pradiktor-Kriteriums- 
Symmetriehypothese (vgl. z. B. den Abschnitt zur manuellen Arbeitspro- 
be im Kapitel 6) kann der vergleichsweise hohe Zusammenhang von Ex- 
traversion mit Trainingserfolgskriterien interpretiert werden. Nach 
Barrick und Mount zielten die meisten dieser Trainings auf eine Aktivie- 
rung, also extraversionstypisches Verhalten, ab. 

Zu beachten sind natiirlich immer auch komplexere Zusammenhange, 
z. B. kurvilineare Wirkzusammenhange (eine sehr hohe Extraversionsaus- 
pragung diirfte eher interaktionshinderlich als forderlich sein) oder mogli- 
che situative Moderatoreinfliisse (vgl. z. B. Kapitel 5, zum EinfluB von 
Entlohnungssystemen). 



Der Bezug zu den traditionellen Validitatsfacetten 

Die traditionellen Validitatsfacetten finden sich als Teilfragestellungen des 
Gesamtmodells wieder. Konstruktvaliditatsfragen zielen auf den Zusammen- 
hang 2 ab, wobei der Konstruktbezug bei simulationsorientierten und bio- 
graphiebezogenen Verfahren konstruktionsbedingt nur indirekt erfolgen 
kann. Dementsprechend konnen die traditionellen diagnostischen Analyse- 
strategien (vgl. Abschnitt 2.1) ohne weitere Modifikationen nur fiir kon- 
struktorientierte Verfahren eingesetzt werden. 

Auch Kontentvaliditatsaspekte konnen in direkter Form zunachst nur fiir 
die konstruktorientierten Verfahren gepriift werden. Relevant fiir die psy- 
chologische Konstrukterfassung sind nur die berufsbezogenen Aspekte des 
Konstrukts. Im Sinne eines „deduktiven Ansatzes“ (Klimoski, 1993) sollten 
dann Indikatoren abgeleitet werden, die reprasentativ fiir die am Arbeitsplatz 
relevanten Erlebens- und Verhaltensaspekte sind. Kontentvalide Aspekte 
werden in diesem Sinne also als spezifische Operationalisierungsstrategien 
der Konstrukte verstanden. Strittig ist allerdings (Guion, 1977; Tenopyr, 
1977), ob die so erreichte Reprasentativitat fiir die Konstruktvaliditat der 
Messungen notwendig ist, oder ob damit nur die Akzeptanz bei Laien (i.S. 
einer „Augenscheinvaliditat“) erhoht wird. 

Eine andere Form der Kontentvaliditat wird bei simulationsorientierten 
Verfahren problematisiert. Im Sinne eines „induktiven“ Konstruktionsansat- 
zes sind sie zunachst reprasentativ hinsichtlich der leistungsrelevanten Ta- 
tigkeitsmerkmale des Arbeitsplatzes, und erst danach wird geschluBfolgert, 
welche Konstrukte dabei involviert sein konnten. 

Die kriteriumsbezogene Validitatsanalyse ( Zusammenhang 1) wurde be- 
reits bei der Darstellung des Pradiktor-Kriterium-Submodells ausfiihrlicher 
behandelt. Festzuhalten bleibt hier, daB haufig Validitatsaussagen abgeleitet 
werden, die sich eher auf den nicht direkt beobachtbaren Zusammenhang der 
beiden hypothetischen Konstruktbereiche „psychologisches Eigenschafts- 
konstrukt“ und „berufliche Leistung“ beziehen ( Zusammenhang 8). Das 
Rahmenmodell verdeutlicht, daB dabei verschiedene andere involvierte Zu- 
sammenhange vernachlassigt werden. So konnen z. B. bei mangelhaftem kri- 
teriumsbezogenen Validitatsnachweis eines konstruktbezogenen Verfahrens 
(niedriger Zusammenhang 1) neben einem tatsachlich geringen Zusammen- 



Aktuell wird ein berufliches 
Leistungsmodell favorisiert, 
bei dem konzeptionell trenn- 
bare und nur ma(3ig korrelie- 
rende Leistungsunterdimen- 
sionen unterschieden werden. 

Beispiel fur extraversions- 
relevante Leistungskriterien 



Die traditionellen Validitats- 
facetten lassen sich als 
Teilfragestellungen des 
Rahmenmodells identifizieren. 
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Potentielle Ursachen fur eine 
geringe Validitat von Extra- 
versionsmessungen fur 
Berufserfolg 



Der ValidierungsprozeB kann 
als Hypothesenpriifverfahren 
zu bestimmten Zusammen- 
hangsannahmen im eig- 
nungsdiagnostischen Rah- 
menmodell verstanden 
werden. 



hang (niedriger Zusammenhang 8) die Griinde auch in einer mangelhaften 
Konstruktoperationalisierung (niedriger Zusammenhang 2), einer mangel- 
haften Leistungserfassung (niedriger Zusammenhang 5) oder in Mangeln der 
durchgefiihrten Arbeitsanalyse (niedriger Zusammenhang 3 oder 7 auf der 
Konstrukt- bzw. 4 und 6 auf der Operationalisierungsebene) liegen. 

Kasten 4: 

Potentielle Ursachen fiir eine geringe Validitat von Extraversionsmessungen 
fill' Berufserfolg 

Die fiir Extraversion gefundenen kriteriumsbezogenen Validitatskoeffizi- 
enten zwischen .08 und .16 sind zwar metaanalytisch abgesichert, aber 
hinsichtlich ihrer absoluten Grol.ie eher bescheiden. Wo liegen mogliche 
Ursachen fur diese Befundlage? 

• Das Rahmenmodell wiirde zunachst eine Uberpriifung der Konstrukt- 
operationalisierung ( Zusammenhang 2) nahelegen. Da in den meisten 
Studien mit etablierten Personlichkeitsverfahren gearbeitet wurde, sind 
Mangel in diesem Bereich eher unwahrscheinlich. 

• Eine mangelhafte Leistungserfassung ( Zusammenhang 5) ware schon 
eher wahrscheinlich, da in den meisten Studien relativ unreflektiert auf 
globale, nicht weiter strukturierte Leistungsbeurteilungen durch Vor- 
gesetzte zuruckgegriffen wird. 

Eine weitere Ursache kann eine unzureichende Beriicksichtigung der kon- 
kreten Arbeitstatigkeit sein. Hierbei konnen Defizite auf der Konstrukt- 
( Zusammenhang 3 und 4) oder Leistungsseite (Zusammenhang 6 und 7) 
eine Rolle spielen. 

• Extravertierte Personen konnen u.a. mit den Begriffen „gesprachig“, 
„offen“, „unternehmungslustig“ oder „aufgeregt“ beschrieben werden. 
Wahrend die ersten beiden Attribute erkennbar tatigkeitsrelevant fiir 
verkauferische Berufe sind, beziehen sich die letzten beiden Aspekte 
eher auf allgemeine Verbal tensauBcrungen, die besser im Freizeitver- 
halten beobachtet werden konnen. Allgemeine Personlichkeitsinventa- 
re wiirden Extraversion also potentiell mit einem Bedeutungsiiber- 
schuB fur berufliche Tatigkeiten erfassen. Entsprechend leitet sich 
hieraus die mogliche Forderung zur Konstruktion von konstruktorien- 
tierten Verfahren ab, bei denen die erfaBten Konstruktinhalte explizit 
auf die Arbeitstatigkeit abgestimmt werden. Allerdings muBte die Ak- 
tualitat der Verfahren dann wegen moglicher Veranderungen der Ta- 
tigkeitsanforderungen uber die Zeit regelmaBig iiberpriift werden. 

• Neben der prinzipiellen Tauglichkeit (= Validitat) des Leistungsbeur- 
teilungssystems spielt in diesem Zusammenhang auch die Einschlagig- 
keit der erhobenen Kriterien fiir Extraversion eine Rolle (vgl. Kasten 
3). Hdhere Zusammenhange ergeben sich erwartungsgemaB in unse- 
rem Verkaufspersonalbeispiel fiir verhaltensnahe Kriterien mit Bezug 
zu interpersonalen Verkaufssituationen. 



2.3 Validierung als Hypothesentestung 

Die Beschreibung des Rahmenmodells sollte gezeigt haben, daB die einzel- 
nen Validitatsaspekte nur willkiirliche Einzelaspekte aus dem Gesamtrah- 
men der Validitat in der beruflichen Eignungsdiagnostik ansprechen. Fur 
eine umfassende Validitatspriifung miissen alle Aspekte gleichermaBen be- 
riicksichtigt werden. Im Sinne von Landy (1986) oder Hogan und Nicholson 
(1988) definiert sich der ValidierungsprozeB dann als Hypothesenpriifver- 
fahren zu bestimmten Zusammenhangsannahmen. Erhobene empirische Da- 
ten (z. B. kriterienbezogene Validitatsangaben) beziehen sich dabei nicht iso- 
liert auf einen einzigen Zusammenhang, sondern sind immer vor dem 
Hintergrund der iibrigen (Zusammenhangs-)Annahmen zu interpretieren. 
Hohe Zusammenhange bei kriterienbezogenen Validitatsstudien sind so nur 
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zu erwarten, wenn zuvor eine valide Pradiktor- und Kriteriumskonstruktion 
erfolgt ist. 

Wahrend eine praxisorientierte Eignungsdiagnostik naturgemaB ihr Haupt- 
augenmerk auf den manifesten (korrelativen) Zusammenhang zwischen den 
eignungsdiagnostischen Pradiktoren und beruflichen Leistungsmessungen 
legen wird (. Zusammenhang 1), wil'd eine wissenschaftlich orientierte Eig- 
nungsdiagnostik daruber hinausgehende Analysen zum „eigentlichen“ Zu- 
sammenhang der Konstrukte (Zusammenhang 8) und seiner Wirkgrundlage 
anstellen miissen. 



3 Personalentscheidungen: 

Selektion und Klassifikation 

Nachdem im vorherigen Abschnitt die Validitatsanalyse im Kontext der be- 
ruflichen Eignungsdiagnostik im Vordergrund stand, sollen in diesem Unter- 
kapitel unterschiedliche Personalentscheidungssituationen diskutiert wer- 
den. Die beiden Abschnitte sind inhaltlich dutch eine Mittel-Zweck-Relation 
miteinander verbunden: Eine valide Diagnose (Abschnitt 2) ist notwendig, 
um eine richtige Personalentscheidung (Abschnitt 3) zu treffen. 

Zunachst soil eine Typologie von Entscheidungssituationen aufgestellt 
werden, bevor exemplarisch die Problemfelder von Klassifikationsentschei- 
dungen diskutiert werden. 



3.1 Eine Typologie von Personalentscheidungs- 
situationen 

Cronbach und Gleser (1965) stellen in ihrem Buch .psychological tests and 
personnel decisions* 1 eine einfache Typologie fur Personalentscheidungssi- 
tuationen mit Zuordnungen von Personen zu Arbeitsplatzen vor (p. 16). Uber 
sechs Fragen mit jeweils zwei Antwortalternativen wird das vorliegende Pro- 
blem einer von 2 6 =64 Moglichkeiten zugeordnet. 

Frage 1: 

(a) Wird der Nutzen einer Entscheidung fur alle Personen gleichsinnig be- 
wertet? oder 

(b) Werden unterschiedliche Nutzenwerte fur jede Person verwendet? 

Diese Frage zielt auf die Unterscheidung zwischen einer institutionellen 

(= la) oder individuumsspezifischen Entscheidungssituation (= lb). Bei der 
ersten Alternative werden Entscheidungen hinsichtlich vieler Personen mit 
einem gleichbleibenden Werte- bzw. Entscheidungssystem getroffen (z.B. 
Selektion von Bewerbern fiir einen Arbeitsplatz in einem Unternehmen, Zu- 
ordnung bereits eingestellter Mitarbeiter zu unterschiedlichen Arbeitsplat- 
zen). Diese Entscheidungsart steht im Mittelpunkt der meisten in diesem 
Zusammenhang behandelten Problemsituationen. Bei der zweiten Alternative 
muB ein Individuum eine Entscheidung zu unterschiedlichen Wahlmoglich- 
keiten treffen (z.B. kann ein Bewerber vor der Wahl stehen, ein Jobangebot 
einer Organisation anzunehmen oder sich doch fiir ein Konkurrenzangebot 
zu entscheiden). Obwohl diese Problemkonstellation konzeptionell ahnlich 
gehandhabt werden kann wie institutionelle Entscheidungen, stehen explizit 
darauf abzielende Forschungen erst am Anfang (vgl. z.B. Smith, Farr & 
Schuler, 1993). 

Frage 2: 

(a) Wird fiir jede Person eine eigenstandige Entscheidung vorgenommen? 
oder 

(b) Sind Entscheidungen zu mehreren Personen voneinander abhdngig? 
Die Alternative 2b tritt beispielsweise in Kraft, wenn in einer Auswahlsi- 



Eine praxisorientierte Eig- 
nungsdiagnostik wird sich mit 
der Maximierung des manife- 
sten Zusammenhangs zwi- 
schen eignungsdiagnosti- 
schen Pradiktoren und 
Leistungskriterien begniigen. 
Fur eine wissenschaftliche 
Eignungsdiagnostik ist eine 
weitergehende Aufklarung der 
Konstruktzusammenhange 
notwendig. 



Cronbach und Gleser (1965) 
teilen die moglichen 
Personalentscheidungssitua- 
tionen in 2 6 =64 verschiedene 
Gruppen ein. 





626 



S. Hoft 



Die sechs dichotomen Fragen 
sollten die jeweils vorliegende 
Personalentscheidungssitua- 
tion hinreichend gut charakte- 
risieren. 



Mogliche Kombination von 
zwei Pradiktoren bei einer 
Auswahlsituation 



tuation bestimmte Quoten vorgegeben werden. Die Entscheidung, eine Per- 
son einzustellen oder nicht, hangt dann davon ab, wie viele andere Personen 
bereits eingestellt bzw. abgelehnt wurden. 

Frage 3: 

(a) Wird eine Person nur einer der gegebenen Zuweisungsaltemativen zu- 
geordnet? oder 

(b) Kami eine Person auch mehreren Altemativen zugeordnet werden? 

In einer Auswahlsituation wird eine Person z.B. einer der beiden „Treat- 
ment“-Alternativen „angenommen“ vs. „abgelehnt“ zugewiesen. Bei einer 
Personalentwicklungsdiagnose kann eine Person hingegen moglicherweise 
mehreren TrainingsmaBnahmen zugewiesen werden. 

Frage 4: 

(a) 1st eine der erlaubten Treatmentaltemativen „Ablehnung“? oder 

(b) Verbleiben alle Personen in der Organisation? 

Hier wird das Unterscheidungsmerkmal zwischen „Selektion“ und „Klas- 
sifikation 1 ' angesprochen. Bei Selektionen wird nur eine Teilstichprobe der 
Personen in die Organisation aufgenommen und plaziert. Bei Klassifikatio- 
nen wird alien vorhandenen Personen ohne Ausnahme ein Arbeitsplatz zu- 
gewiesen. 

Frage 5: 

(a) Basiert die Entscheidung auf einer univariaten Information? oder 

(b) Liegt eine multivariate Informationsbasis vor? 

Als Entscheidungsgrundlage kann zum einen ein einzelner Wert (z.B. ein 
Kompositorium aus einzelnen Testergebnissen) dienen. Eine Klassifikation 
reduziert sich so zu einer einfachen „Plazierung“, bei der verschiedene cut- 
off-Werte die Treatmentzuweisung regeln. Beispielsweise kann eine Teil- 
nehmergruppe bei einer Fremdsprachenschulung auf der Grundlage eines 
Sprachtests (= univariate Informationsbasis) unterteilt werden in Teilgrup- 
pen mit abgestufter Sprachkompetenz. Jede Teilgruppe erhalt dann einen 
dem Wissensstand angemessenen Sprachunterricht. 

Andererseits werden haufig mehrere entscheidungsrelevante Informatio- 
nen gesammelt, die nicht ohne weiteres liber einen Summenwert verkniipft 
werden konnen (multivariate Informationsbasis). Die Verkniipfung der Pra- 
diktoren hiingt dann von der Natur der Variablen bzw. der Festlegung des 
Entscheiders ab. In Kasten 5 sind in Anlehnung an Cronbach und Gleser 
(1965) bzw. Schuler (1996) drei Kombinationsmoglichkeiten fur zwei Pra- 
diktoren in einer Personalauswahlsituation dargestellt. 



Kasten 5: 

Mogliche Kombinationen von zwei Pradiktoren bei einer Auswahlentschei- 
dung 



Kompensa tionsmodell 




Konfigurationsmodell 





annehmen 


ablehnen 



Pradiktor 1 



gemischtes Modell 




Die Verrechnung von zwei Pradiktoren erfolgt in den meisten Personal - 
auswahlsituationen in Form eines Kompensationsmodells (vgl. linke Ab- 
bildung). Schwachen bei einem Pradiktor konnen durch Starken bei ei- 
nem anderen Pradiktor kompensiert werden. Andererseits konnen aber 
auch Mindeststandards definiert werden, die beide Pradiktoren minde- 
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stens erreichen miissen (Konfigurationsmodell; mittlere Abbildung). Rea- 
listisch diirfte wohl ein gemischtes Modell sein (rechte Abbildung), bei 
dem beide Pradiktoren Mindeststandards erftillen miissen, dariiber hinaus 
aber eine gegenseitige Kompensation moglich ist. 

Ein einfaches Beispiel soil dieses verdeutlichen: Ein Verkaufer sollte 
neben verkaufsforderlicher Extraversion auch ein gewisses MaB an Ge- 
wissenhaftigkeit aufweisen. Gegebenenfalls kann ein sehr gewissenhafter 
Verkaufer mangelnde Extraversion ausgleichen und so erfolgreich arbei- 
ten (= Kompensation). Allerdings miissen die Auspragungen auf den 
Pradiktorkonstrukten gewisse (iiber eine Anforderungsanalyse ermittel- 
ten) Mindestwerte iiberschreiten (= durch die zusatzlichen Konfigurati- 
onsanforderungen resultiert ein gemischtes Modell). 



Frage 6: 

(a) Werden endgiiltige Entscheidungen getroffen? oder 

(b) Werden noch weitere Informationen vor einer endgultigen Entscheidung 
eingeholt? 

Die letzte Frage zielt auf einstufige oder mehrstufige Personalentschei- 
dungen ab. Bei mehrstufigen Personalauswahlverfahren wird der Bewerber- 
pool beispielsweise schrittweise reduziert, indem immer aufwendigere (und 
validere) Verfahren eingesetzt werden (vgl. Kapitel 6). 

Die in der Praxis auftretenden Formen der Zuordnung von Personen und 
Arbeitsplatzen sollten anhand dieser sechs Fragen hinreichend charakteri- 
siert werden. Vier haufig auftretende Zuordnungssituationen sind in Kasten 
6 beschrieben. 



Kasten 6: 

Typische Formen der Zuordnung von Personen (P) und Arbeitsplatzen (A) 
(nach Schuler, 1996, S. 153) 




Bei der Selektion wird fiir die Besetzung eines Arbeitsplatzes eine Aus- 
wahl aus mehreren Personen getroffen. Ohne weitergehende Informatio- 
nen zur konkreten Vorgehensweise liegt im einfachsten Fall eine Perso- 
nalentscheidung des Typs abaaaa vor (gleichsinnige Nutzenbewertung, 
abhangige Entscheidung, nur eine Zuweisungsalternative, mit Ablehnung, 
univariate Information, endgiiltige Entscheidung). Die Beratung stellt 
eine Inverse der Selektion dar. Fiir eine Person wird ein geeigneter Ar- 
beitsplatz ausgesucht. Im einfachsten Fall liegt eine Entscheidung des 
Typs baaaaa vor. Bei der Klassifikation werden n Personen auf n Arbeits- 
platze verteilt (im einfachsten Fall Typ ababaa). Bei der Klassifikation mit 
Selektion schlieBlich findet eine Auswahl unter mehreren Personen bei 
der Zuweisung zu mehreren Arbeitsplatzen statt (im einfachsten Fall Typ 
abaaaa). 



Einige typische Formen der 
Zuordnung von Personen und 
Arbeitsplatzen 



Im weiteren soil beispielhaft die Problemsituation der Klassifikation etwas 
ausfiihrlicher dargestellt werden. 
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Bei der Klassifikation werden 
n Personen ohne Selektion m 
verschiedenen Arbeitsplatzen 
(bei n=m) Oder Arbeitsplatz- 
gruppen (bei n>m) zugewie- 
sen. 



Eine geeignete Klassifikati- 
onsstrategie mulB einen 
tragbaren KompromiB finden 
zwischen dem institutionellen 
Ziel, jeden Arbeitsplatz mit 
dem bestgeeigneten Mitarbei- 
ter zu besetzen, und dem 
individuellen Ziel jedes 
Mitarbeiters, einen seinem 
Potential entsprechenden 
Arbeitsplatz zu finden. 



Beispiel fur drei Klassifikati- 
onsstrategien fur die Zuord- 
nung von Personen zu 
Arbeitsplatzen 



3.2 Klassifikationsentscheidungen: 

Zuordnung von n Personen zu m Arbeitsplatzen 

Bei einer betrieblichen Klassifikationsentscheidung werden n Personen ohne 
Selektion m verschiedenen Arbeitsplatzen (bei 11 = 111 ) oder Arbeitsplatzgrup- 
pen (bei n>m) zugewiesen. Wenn die Entscheidung auf mehreren Kriterien 
(multivariate Informationsbasis) basiert, liegt eine „echte“ Klassifikation 
vor, ansonsten wird von einer „Plazierung“ gesprochen. 

Eine solche Situation kann z.B. nach einer internen Umstrukturierung der 
Organisation eintreten, wenn den bisherigen Mitarbeitern neue Arbeitstatig- 
keiten zugeordnet werden miissen. Im militarischen Bereich ergibt sich diese 
Problemstellung, wenn die Rekruten nach einer allgemeinen Grundausbil- 
dung verschiedenen Waffengattungen zugeteilt werden sollen. 

Bei der Klassifikation entsteht ein Spannungsfeld zwischen institutionel- 
len und individuellen Zielkriterien: Die Organisation ist daran interessiert, 
jeden Arbeitsplatz mit dem bestgeeigneten Mitarbeiter zu besetzen. Jeder 
Mitarbeiter wird daran interessiert sein, einen Arbeitsplatz zu besetzen, der 
seinem Potential am ehesten entspricht. Eine Zuordnungsstrategie wird ei- 
nen KompromiBweg zwischen diesen Zielsetzungen finden miissen. In Ka- 
sten 7 ist die Problematik an einem einfachen Beispiel mit einer Variable 
veranschaulicht (urspriinglich aus Ghiselli & Brown, 1955, hier in der adap- 
tierten Version von Schuler, 1996). 



Kasten 7: 

Drei Klassifikationsstrategien fur die Zuordnung von Personen zu Arbeits- 
platzen (nach Schuler, 1996, S. 158) 





Arbeits- 
platz 1 


Arbeits- 
platz 2 


Arbeits- 
platz 3 


Minimalqualifikation 


7 


4 


1 


Qualifikation von Person A 


8 


7 


9 


Qualifikation von Person B 


6 


5 


4 


Qualifikation von Person C 


2 


3 


1 


Klassifikation I nach 
Leistungserwartung 


A 


A 


A 


Klassifikation II nach 
individueller Qualifikation 


B 


C 


A 


Klassifikation III nach 
anforderungsgemaBer 
Besetzung aller Stellen 


A 


B 


C 



In diesem vereinfachten Beispiel soil eine univariate Information (z.B. 
ein Kompositorium aus unterschiedlichen Eignungstestinformationen) als 
Ausgangsbasis dienen. Die drei Arbeitsplatze erfordern jeweils spezifi- 
sche Minimalqualifikation. Gleichzeitig weisen die drei zuzuordnenden 
Personen unterschiedliche Qualifikationen fiir die Arbeitsplatze auf. 

Zunachst konnte der institutionelle Nutzen maximiert werden, indem 
die Stellen nur mit den Personen besetzt werden, die voraussichtlich die 
groBte Leistung erzielen werden ( Klassifikation I). In diesem Fall milBte 
Person A fiir alle Arbeitsplatze nominiert werden, wobei sie fiir Arbeits- 
platz 2 und besonders 3 eindeutig iiberqualifiziert ist. 

Eine andere Strategic wird mit Klassifikation II verfolgt. Hier wird indi- 
viduumszentriert jeder Person der Arbeitsplatz zugewiesen, fiir den sie 
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ihre hochste Qualifikation aufweist. Person B und Person C besetzen zwar 
die Platze, fiir die sie ihre hochste Qualifikation aufweisen, beide erfiillen 
aber nicht die Mindestqualifikation. Sie werden auf Dauer vermutlich 
iiberfordert sein. 

Klassifikation III verkorpert eine sogenannte „cut and fit“-Strategie 
(vgl. Cascio, 1997): Alle Arbeitsplatze werden mit zumindest minimal- 
qualifizierten Personen besetzt. Gleichzeitig werden die Personen nach 
Moglichkeit Arbeitsplatzen zugewiesen, die am ehesten ihrer Qualifikati- 
on entsprechen. Nachteil dieser KompromiBlbsung ist, daB keine Person 
bestmoglich zugeordnet wird. 

In der Praxis lauft diese Strategic auf eine sukzessive Selektionstechnik 
hinaus: Die Arbeitsplatze werden gemaB ihrer Wichtigkeit (= geforderte 
Mindestqualifikation) der Reihe nach bearbeitet. Fiir den wichtigsten Ar- 
beitsplatz wird die qualifizierteste Person ausgewahlt, die gleichzeitig die 
Mindestanforderungen erfullt. Danach wird aus dem Pool der iibrigge- 
bliebenen Personen die Person ausgewahlt, die die Anforderungen des 
zweitwichtigsten Arbeitsplatzes am besten erfullt usw. Sollten Arbeits- 
platze mangels qualifizierter Personen vakant bleiben, kann entweder die 
bisherige Ordnung iiberarbeitet werden (einen wichtigeren Arbeitsplatz 
vakant lassen und dafiir mehrere weniger wichtige Platze besetzen), nicht- 
qualifizierte Personen zugewiesen oder geeignete Personen nachnomi- 
niert werden. 



Im Spezialfall einer „Klassifikation mit Selektion“ sinkt der Klassifikations- 
aufwand mit steigender Personenanzahl bei gleichbleibender Anzahl von zu 
besetzenden Arbeitsplatzen. Durch die groBe Zahl verfiigbarer Personen 
kann voraussichtlich jedem Arbeitsplatz eine ausreichend qualifizierte Per- 
son zugewiesen werden. 

Wichtiger werden Klassifikationsstrategien nattirlich mit einer steigenden 
Anzahl von zu besetzenden Arbeitsplatzen. Die Effizienz (verstanden als 
Verhaltnis zwischen dem Aufwand der Klassifikation und dem zu erwarten- 
den Nutzen im Vergleich zu einer Zufallszuordnung) steigt mit der Hetero- 
genitat der Tatigkeitsanforderungsprofile und der Personenqualifikationen. 

Eine intuitive „cut and fit“-Strategie (vgl. Kasten 7) wird mit steigender 
Anzahl von genutzten Informationen (vgl. Frage 5: multivariate Informati- 
onsbasis) und zu besetzenden Arbeitsplatzen wegen der zu groBen Komple- 
xitat nur suboptimale Losungen ergeben. Es gab deshalb schon friih Bemti- 
hungen, diese Problemsituationen iiber statistische Modellbildung zu losen 
(z.B. Brodgen, 1959). Zusatzlich konnen auch Ansatze aus anderen For- 
schungsbereichen genutzt werden, z.B. aus der padagogischen Psychologie 
oder der allgemeinen Diagnostik (vgl. beispielsweise Janke, 1982). 

Alley (1994) stellt ein allgemeines Rahmenmodell zu den aktuell verwen- 
deten statistischen Klassifikationssystemen vor. Es ist in Abbildung 2 wie- 
dergegeben. 

Alley unterscheidet fiinf Phasen: 

• In der ersten Phase wird zunachst definiert, welche Messungen als Pradik- 
toren dienen, welche Berufserfolgskriterien beriicksichtigt werden und 
welche Typen von Arbeitsplatzen unterschieden werden sollen. Vor die- 
sem Hintergrund wird ein geeigneter Datensatz ausgewahlt, der als 
Grundlage fiir alle weiteren Berechnungen dient. 

• In der zweiten Phase werden fiir jeden Arbeitsplatztyp getrennt Parameter 
in typischerweise linearen Funktionen zur Vorhersage der Kriterien durch 
die Pradiktoren geschatzt. 

• Diese Schatzungen werden in der dritten Phase verwendet, um Leistungs- 
erwartungen fiir alle Personen iiber alle Arbeitsplatztypen hinweg zu tref- 
fen. Resultat ist eine n x m-Matrix mit der spezifischen Leistungserwar- 
tung einer Person fiir einen bestimmten Arbeitsplatztyp in jeder Zelle. 

• In der vierten Phase wird iiber einen geeigneten statistischen Algorithmus 
jeder Person ein geeigneter Arbeitsplatz(-typ) zugewiesen. Ziel ist hier 
eine Maximierung der zu erwartenden beruflichen Leistung. Welche stati- 
stischen Verfahren hierfiir eingesetzt werden, ist beim jetzigen Stand der 



Bei einer „cut and fit“- 
Klassifikationsstrategie 
werden alle Arbeitsplatze mit 
zumindest minimalqualifizier- 
ten Personen besetzt. Gleich- 
zeitig werden die Personen 
nach Moglichkeit Arbeitsplat- 
zen zugewiesen, die am 
ehesten ihrer Qualifikation 
entsprechen. 



Es wurde schon friih ver- 
sucht, iiber statistische 
Modelle eine „cut and fit“- 
Klassifikation zu optimieren. 





630 



S. Hoft 



Ein Rahmenmodell fur stati- 
stische Klassifikations- 
systeme 



Systematische Klassifika- 
tionsstrategien werden 
bevorzugt beim (amerikani- 
schen) Militar angewendet. 



Forschung weitgehend Ermessenssache. Johnson und Zeidner (Johnson & 
Zeidner, 1991; Scholarios, Johnson & Zeidner, 1994) greifen beispiels- 
weise auf die von ihnen entwickelte differential assignment theory 11 zu- 
riick, eine Verkniipfung der alteren Ansatze von Brodgen (1959) und 
Horst (1955) mit einem Monte Carlo-Simulationsansatz. Gegebenenfalls 
in ul.) in einem Zwischenschritt (Phase 4a) noch die urspriingliche Unter- 
teilung der Arbeitsplatzeinteilungen iiberarbeitet werden, um so die 
Klassifikationssysteme zu vereinfachen und/oder die maximierte Leistung 
zu steigern. 

• In der letzten Phase 5 werden schlieBlich standardisierte Pradiktorkompo- 
sitorien abgeleitet, die als Zuweisungskriterien fiir zukiinftige Klassifika- 
tionsentscheidungen dienen. 




Abbildung 2: 

Ein Rahmenmodell fiir statistische Klassifikationssysteme (nach Alley, 
1994, p. 432) 



Eine Durchsicht der neueren organisationspsychologischen Literatur zeigt 
ein auffallendes Desinteresse an der Thematik. So tragt beispielsweise ein 
Uberblickskapitel von Guion (1991) im „Handbook of industrial and organi- 
zational psychology 11 den vielversprechenden Titel .personnel assessment, 
selection, and placement 11 . Guion verweist allerdings lapidar auf fehlende 
neuere Entwicklungen und stellt die Notwendigkeit von Klassifikationsstra- 
tegien in Abrede, da die meisten Organisationen kaum systematische Proze- 
duren iiber Personalselektion hinaus betreiben wiirden. Eine Ausnahme stellt 
auch fiir Guion der militarische Bereich dar, und nicht ohne Grund finden 
sich auch hier die (iibriggebliebenen?) Verfechter von systematischen Klas- 
sifikationssystemen (vgl. mehrere Beitrage in Rumsey, Walker & Harris, 
1994). 

Die Darstellung von Zeidner und Johnson (1994) zeigt, daB sich die 
Klassifikationstheorie auch gegen inhaltstheoretische Vorbehalte wehren 
muB. Gestiitzt auf die metaanalytische Befundlage pladieren einige Wissen- 
schaftler (z.B. Ree & Carretta, 1998) fiir die alleinige Verwendung von all- 
gemeinen kognitiven Fahigkeitstests als Berufserfolgsvorhersagen (vgl. Ka- 
pitel 5). Damit wiirde sich der multiple Pradiktorsatz auf eine einzige 
MeBgroBe reduzieren. Die resultierende Plazierungsproblematik ware we- 
sentlich leichter zu losen als die komplexere Klassifikationssituation. Die 
Darstellung von Zeidner und Johnson (1994) zielt dementsprechend auf eine 
Entkraftung dieser Argumentationslinie ab (Nachweis der inkrementellen 
Validitat von multiplen Messungen, Diskussion der statistischen Robustheit 
von Regressionsparametern usw.). 
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4 Evaluation von PersonalentwicklungsmaB- 
nahmen 

Am Anfang des Kapitels (Abschnitt 2) wurde mit der „Validierung eignungs- 
diagnostischer Verfahren“ ein relativ engbegrenztes Forschungsgebiet zur 
Guteiiberpriifung von psychologischen Testverfahren dargestellt. „Validie- 
rung“ kann als Spezialfall einer „Evaluation“ angesehen werden, hier ganz 
allgemein verstanden als „Erfolgskontrolle von Interventionsprogrammen". 
Die Erfolgskontrolle umfaBt die Bewertung des eingesetzten Konzepts, des 
Untersuchungsplans, der Implementierung und der Wirksamkeit des unter- 
suchten Interventionsprogramms. 

Die prinzipiellen Schritte einer Evaluation und die auftretenden Grundpro- 
bleme sind relativ unabhangig vom konkreten Forschungsgegenstand. Sie 
sollen deshalb im folgenden kurz in allgemeiner Form skizziert werden, um 
einen Generaliiberblick zur Materie zu geben. Danach soli die Evaluation 
personzentrierter Personalentwicklung (vgl. Kapitel 9 und 10) als spezielle 
Form sozialer Interventionsprogramme genauer behandelt werden. Hierfur 
wird ein Rahmenmodell zur Trainingseffektivitat vorgestellt, in dem auf die 
Besonderheiten dieses Evaluationsgebiets ausfiihrlich eingegangen wird. 
Zwei Evaluationsbeispiele konkretisieren die Ausftihrungen. 



4.1 Grundelemente und -probleme einer Evaluation 

In Kasten 8 sind in einer Zusammenschau die wesentlichen Arbeitsschritte 

einer Evaluation beschrieben (vgl. fur ausfiihrlichere Darstellungen z.B. 

Fink, 1995; Rossi & Freeman, 1993; Wottawa & Thierau, 1998). 

Kasten 8: 

Arbeitsschritte einer Evaluation 

1. Klarung der inhaltlichen Fragestellung 
des zu evaluierenden Programms 

Zunachst ist eine genaue Erfassung des zu evaluierenden Interventions- 
programms notwendig. So miissen die Entscheidungstrager („Wer steuert 
das Programm?“) und die Zielgruppen („Wer soil von dem Programm pro- 
fitieren?“) moglichst genau beschrieben werden. Das Programm selbst 
null.) hinsichtlich seiner Struktur, der geplanten und tatsachlich ablaufen- 
den Prozesse und der kurz-, mittel- und langfristig resultierenden Ergeb- 
nisse untersucht werden. 

2. Ableitung der Evaluationsfragen 

Danach miissen die angestrebten Ziele der Evaluation offengelegt und 
konkretisiert werden. Rossi und Freeman (1993) unterscheiden hierbei 
drei typische Einsatzbereiche fur Evaluation: 

- In der Planungsphase der Konzepterstellung und Gestaltung der Inter- 
vention dient Evaluation einer exakteren Erfassung und gleichzeitig 
eindeutigen Eingrenzung der zu behandelnden Probleme und der ge- 
nauen Zielsetzung des durchzufuhrenden Programms, z. B. hinsichtlich 
der Zielpopulation und der Interventionsausgestaltung. 

- Bei neu angelaufenen oder bereits langere Zeit bestehenden Program- 
men dient sie der Ejfektivitatsprufung einzelner Programmteilablciufe 
und -ergebnisse sowie der Uberprufung des Inter\’entionseffekts. Ein 
Schwerpunkt liegt hierbei auf der Erfassung des „program impact" i.S. 
von EinfluB- und Effektbereich sowie Dauer der Wirkung verschiede- 
ner Variablen. 

- Eine dritte Anwendung kann in der Feinjustierung bestehender Pro- 
gramme liegen, bei der nur Subelemente zur Verbesserung der Effekti- 
vitat und Effizienz modifiziert werden, die prinzipielle Zielsetzung 
aber nicht in Frage gestellt wird. 



Unter „Evaluation“ wird die 
Erfolgskontrolle von Interven- 
tionsprogrammen verstanden. 
Sie umfaBt die Bewertung des 
eingesetzten Konzepts, des 
Untersuchungsplans, der 
Implementierung und der 
Wirksamkeit. 



Die prinzipiellen Arbeits- 
schritte einer Evaluation sind 
relativ unabhangig vom 
konkreten Forschungsgegen- 
stand. 
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Durch verschiedene Zielset- 
zungen ergeben sich bei 
spezifischen Ausgestaltungen 
unterschiedliche Gewichtun- 
gen der Teilphasen. 



Als Ausgangspunkt fur die Konkretisierung der Evaluationsfragen kann 
ein aus der Programmanalyse abgeleitetes, am aktuellen wissenschaftli- 
chen Forschungsstand orientiertes theoretisches Modell (ein sog. „im- 
pact“-Modell) dienen, in dem moglichst alle relevanten WirkgroBen auf 
das Programmgeschehen beriicksichtigt werden. 

Auf dieser Basis konnen dann Evaluationsziele abgeleitet werden, die 

- die Programmzielsetzungen moglichst vollstandig abbilden, 

- gleichzeitig aber realistisch bleiben, 

- meBbare GroBen und Operationalisierungen zu ihrer Uberpriifung an- 
geben und 

- hinsichtlich ihrer Bedeutsamkeit gewichtet sind. 

Dies sollte unter Einbindung aller betroffenen Parteien erfolgen, um auf 
einer moglichst breiten Konsensbasis arbeiten zu konnen. 

3. Planung der Evaluationsstudie 

Die nunmehr festgelegten Evaluationsziele mtissen nachfolgend in ein 
Evaluationsmodell iiberfiihrt werden. In ihm werden die konzeptionellen 
Eckpfeiler der Evaluation festgelegt und eine Entscheidung hinsichtlich 
des theoretischen Hintergrunds getroffen, vor dem die Evaluationsinhalte 
interpretiert werden sollen. Sollte sich z. B. auf dieser Grundlage ein nicht- 
empirisches Vorgehen (vgl. die Beispiele in Wottawa, 1996) geniigen, ist 
die Datensammlung nach Erfassung dieser nicht-empirischen Informatio- 
nen beendet und es kann mit der Vorbereitung der Berichterstattung (Pha- 
se 5) begonnen werden. Meistens stellt sich dies allerdings als noch nicht 
ausreichend heraus, und so schlieBen sich Uberlegungen an, wie die feh- 
lenden Informationen gewonnen werden konnen. Zur Erfassung steht 
prinzipiell das gesamte Methodenrepertoire der empirischen Sozialfor- 
schung zur Verfligung (vgl. Mohr, 1995, oder Bierhoff & Rudinger, 1996, 
fiir eine Ubersicht zu moglichen quasi-experimentellen Versuchsplanen). 

4. Datenerhebung und -auswertung 

liber eine geeignete Stichprobenziehung muB gewahrleistet sein, daB die 
in den Evaluationszielen ( Phase 2) festgelegte Zielpopulation in alien Er- 
hebungsbedingungen reprasentativ erfaBt wird. liber eine Gegeniiberstel- 
lung der aufgestellten Ziele und der eingesetzten Methoden kann sicherge- 
stellt werden, daB jedes Evaluationsziel iiber ein oder mehrere Instrumente 
adaquat erfaBt wird. Ein strukturierter Auswertungsplan muB eine suffizi- 
ente Auswertung vom eingesetzten Tiefeninterview bis hin zum vorge- 
legten standardisierten Testverfahren gewahrleisten. 

5. Ergebnisriickmeldung und Berichterstattung 

Prinzipiell sind zwei Arten von Riickmeldung der Evaluationsergebnisse 
denkbar: 

Bei einer formativen Evaluation dienen die Riickmeldungen von Zwi- 
schenergebnissen als Grundlage fiir Modifikationen im laufenden Pro- 
gramm. Sie unterstiitzen somit eine Optimierung des Programms. 

Bei einer summativen Evaluation wird eine Gesamtriickmeldung nach 
Beendigung des Programms gegeben, ohne daB Evaluationserkenntnisse 
EinfluB auf den Programmablauf hatten. Sie dient somit einer Qualitats- 
beurteilung des Programms. 

Die Berichterstattung muB zielgruppenspezifisch hinsichtlich des stati- 
stischen und inhaltlichen Vorwissens, des berichteten Inhalts und des An- 
spruchsgrads erfolgen. Uber eine gedankliche Vorwegnahme moglicher 
Konsequenzen konnen Entscheidungshilfen, z.B. in Form von Verbesse- 
rungsvorschlagen zum Programm oder Hinweisen auf mogliche Nachfol- 
geuntersuchungen, gegeben werden. 

6. ProzeBbegleitende MaBnahmen 

Zu den begleitenden MaBnahmen gehoren alle Aktivitaten des Projektma- 
nagements, die nicht direkt mit den Evaluationszielen in Verbindung ste- 
hen, fiir einen erfolgreichen Ablauf aber zwingend notwendig sind. Hier- 
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zu zahlt z.B. die Erstellung und Kontrolle eines Zeitplans, die Bestim- 
mung des personellen und finanziellen Projektbedarfs, die Koordination 
zwischen den Evaluatoren und den betroffenen Programmtragern, die 
Uberpriifung der vereinbarten Qualitatsstandards usw. 

7. Meta-Evaluation zum AbschluB 

Zum Abschluf.) der eigentlichen Evaluation sollte sich eine ..Evaluation 
der Evaluation" (= Meta-Evaluation) anschlieBcn, in der kritisch reflek- 
tiert wird, ob alle Bediirfnisse der Beteiligten durch die Evaluationsstudie 
und ihre Berichterstattung gedeckt wurden. 

Dazu gehort auch eine kritische Reflexion des Evaluationsdesigns: 

- Welche Programmbereiche konnten nur teilweise erfaBt, welche Eva- 
luationsziele konnten nicht oder nur unzureichend erftillt werden? 

- In welchen Programmphasen kriselte das Evaluationsmanagement? 

- Wie hatten alternative Evaluationsdesigns aussehen konnen? 

- Wurden entsprechende Revisionsmoglichkeiten im Programm vorge- 
sehen? 

- Ergeben sich sinnvolle Ansatzpunkte fur anschlicBendc Evaluations- 
projekte? usw. 



Zum AbschluB dieses allgemeinen Evaluationsiiberblicks sollen drei Pro- 
blem- bzw. Diskussionsfelder angesprochen werden, die bei jeder prakti- 
schen Umsetzung relevant sind. 

Unterschiedliche Evaluationsparadigmen 

In der einschlagigen Evaluationsliteratur wird der interdisziplinare Charak- 
ter der Evaluationsarbeit stark betont (vgl. Rossi & Freeman, 1993). Dies 
impliziert neben der gewollten Bereicherung der Arbeit durch unterschiedli- 
che Abstraktionsebenen und Schwerpunktsetzungen bei der Analyse und In- 
terpretation aber auch ein Aufeinandertreffen unterschiedlicher Ziele und 
Beurteilungskriterien. Antoni (1993) unterscheidet z.B. unter Riickgriff auf 
Cook und Reichardt (1979) generell zwischen einer qualitativen und einer 
quantitativen Orientierung: 

Beim qualitativen Ansatz liegt mit der Verwendung unstandardisierter 
Verfahren wie z. B. Tiefeninterviews oder Gruppendiskussionen der Schwer- 
punkt auf einer unmittelbaren und vielschichtigen Datenerfassung. Der Eva- 
luator versteht sich hier als Subjekt der Situation und ist durch die verwende- 
ten Methoden (z.B. teilnehmende Beobachtung) in das Geschehen z.T. aktiv 
involviert. Dadurch soil die Einzigartigkeit der Situation nachvollzogen wer- 
den, allerdings unter bewuBtem Verzicht auf Generalisierbarkeit. Da Ein- 
fluBgroBen nicht kontrolliert werden, fehlt ein wesentlicher Bestimmungs- 
punkt fiir Kausalinterpretationen. 

Der quantitative Ansatz favorisiert den Einsatz fundierter quantitativer 
Methoden, wie z.B. testtheoretisch konstruierte Fragebogen oder psycho- 
physiologische MeBverfahren. Der Schwerpunkt liegt hier auf der moglichst 
reliablen, replizierbaren Erfassung von Fakten. Der Evaluator soil ein neu- 
traler, moglichst objektiv agierender AuBenseiter sein, der iiber eine hypo- 
thetisch-deduktive Herangehensweise Kausalannahmen iiberprufen mochte. 
Die abgeleiteten SchluBfolgerungen zielen auf eine Generalisierbarkeit der 
Ergebnisse iiber die spezifische Situation hinaus. Hauptkritikpunkt an die- 
sem Ansatz ist hier die Tendenz zum Reduktionismus, der iiber der Detail- 
analyse das Ganze zu vernachlassigen droht. 

Die Indikation fiir einen qualitativen und gegen einen quantitativen Ansatz 
(oder umgekehrt) ergibt sich aus dem Konkretisierungsgrad der Evaluations- 
ziele: Wenn diese noch gar nicht feststehen oder noch sehr unkonkret sind, 
wenn viele EinfluBvariablen erfaBt werden sollen und deren Wirkzusammen- 
hang unbekannt ist, dann ist der qualitative, nicht-experimentelle Ansatz vor- 
zuziehen. Andererseits erscheinen „... quantitative experimentelle Methoden 
um so eher geeignet ..., je enger die Fragestellung auf die Erfassung von 
einigen wenigen Variablen und Kausalbeziehungen ausgerichtet ist, je mehr 
es um die Bestatigung von bereits relativ sicher vermuteten Interventionsme- 



Die bestehenden Evaluations- 
ansatze konnen grob nach 
qualitativer und quantitativer 
Orientierung unterschieden 
werden. 



Die Indikation fur einen 
quantitativen oder qualitati- 
ven Ansatz ergibt sich aus 
dem Konkretisierungsgrad 
der Evaluationsziele. 
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In der Praxis ist eine Evaluati- 
on in jeder konzeptionellen 
Phase den zum Teil kontraren 
Interessen der Beteiligten 
ausgesetzt. 



Evaluationen erfolgen zweck- 
orientiert und dienen mei- 
stens keiner wissenschaftli- 
chen Hypothesenprufung im 
Sinne der Grundlagenfor- 
schung. 



chanismen bzw. -Effekten geht und je stabiler und unwichtiger die Rahmen- 
bedingungen sind und je angemessener eine kontrollierte Manipulation der 
MaBnahmen ist“ (Antoni, 1993, S. 333). 

Denkbar ist naturlich auch ein sequentielles Vorgehen, bei dem zunachst 
qualitative Verfahren eingesetzt werden, um die Evaluationsziele hinrei- 
chend fiir quantitative Methoden zu konkretisieren. 

Parteieninteressen bei der Evaluation 

Aus der bisherigen Darstellung konnte der SchluB gezogen werden, eine Pro- 
grammevaluation sei eine von alien Parteien gleichermaBen erwiinschte wie 
unterstiitzte Aktion. In der Praxis findet sie aber nicht im neutralen Raum 
statt, sondern ist in jeder konzeptionellen Phase den z.T. kontraren Interessen 
der Beteiligten ausgesetzt. 

Bereits die Initiierung von Evaluation ist davon betroffen. So fiihren Thie- 
rau, Stangel-Meseke und Wottawa (1999) sowie Nork (1991) fiir den Perso- 
nalentwicklungsbereich zahlreiche Griinde fiir mangelnde Evaluationsakti- 
vitat der Unternehmensleitung, des Evaluators, der Trainer bzw. Dozenten 
und der Teilnehmer an, die von mangelndem Interesse iiber fehlende Fach- 
kenntnisse bis hin zu Bewertungsangst reichen. Eine laufende Evaluation muB 
sich ebenso mit dem bestehenden politischen Interessengefiige auseinander- 
setzen. Zwar soil z.B. die Ableitung von Evaluationszielen unter Mitwirkung 
aller Involvierten (hier: Unternehmensleitung, Durchfiihrende, Teilnehmer) 
erfolgen, viele der Zielsetzungen sind aber an bestimmte Interessengruppen 
gebunden, stehen sich kontrar gegeniiber und werden teilweise gar nicht of- 
fen artikuliert. Moglicherweise entsteht am Ende eine allgemeine und vage 
Zielvereinbarung als KompromiBlosung, dem Evaluator fehlt dann aber eine 
wichtige Arbeitsgrundlage. 

Weitere mogliche „politische EinfluBnahmen auf Evaluation" (vgl. Anto- 
ni, 1993) sind z. B. die Vergabe von Evaluationsstudien zur bloBen Entschei- 
dungsverzogerung, die Evaluationssteuerung hinsichtlich einseitig positiver 
oder negativer Programmeffekte, der Versuch der Delegation der Entschei- 
dungsverantwortung vom Auftraggeber hin zum Evaluator oder eine rein 
symbolhafte Evaluationsanwendung ohne praktische Relevanz. Wenn ein 
Evaluator solche EinfluBnahmen auch niemals ausschalten kann, so muB er 
zumindest darauf vorbereitet sein und die moglichen Konsequenzen fiir die 
eigene Arbeit antizipieren konnen. 

Wissenschaftlichkeit von Evaluation 

Evaluationsforschung ist nicht gleichzusetzen mit „normaler“ wissenschaft- 
licher Arbeit. Bortz und Doring (1995) greifen auf Herrmanns (1976) Unter- 
scheidung zwischen wissenschaftlichen und technologischen Theorien zu- 
riick, um dies zu erlautern: 

Wissenschaftliche Theorien dienen danach zur Beschreibung, Erklarung 
und Vorhersage von Sachverhalten. Hier ist besonders die Grundlagenfor- 
schung gefragt, da sie zunachst nicht nach Nutzen oder Anwendungsmog- 
lichkeiten ihres Wissens fragt, sondern primar auf die Sammlung von Hin- 
tergrundwissen ohne funktionale Zielsetzung abzielt. Technologische 
Theorien geben hingegen konkretes Handlungswissen zur praktischen Um- 
setzung der wissenschaftlichen Theorien. Sie finden Anwendung in der An- 
gewandten. Interventions- und Evaluationsforschung. Wahrend die Ange- 
wandte Forschung allgemein die Nutzung von Grundlagenerkenntnissen fiir 
praxisrelevante Problemfelder anstrebt, dient die Interventionsforschung di- 
rekt zur Ableitung konkreter MaBnahmen. Evaluationsforschung kann nun 
wiederum als Bewertung der Intervention verstanden werden. 

Daraus ergibt sich, daB von Evaluationsprojekten eine konkrete Aussage 
zu einem vorliegenden Sachverhalt verlangt wird (Wottawa, 1996). Sie sind 
in iibergreifende Entscheidungsprozesse eingebunden, und alle wahrend der 
Evaluation erhobenen Variablen sollen einen zielgerichteten Entscheidungs- 
bezug aufweisen: Evaluationen erfolgen zweckorientiert und dienen mei- 
stens keiner wissenschaftlichen Hypothesenuberpriifung im Sinne der 
Grundlagenforschung. Die Ergebnisse einer Evaluationsstudie sind oft sin- 
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gular, da sich zumeist nicht die Moglichkeit einer Replikation ergibt. Die 
Praxis setzt auch der in der Grundlagenforschung iiblichen Methodik schnell 
Grenzen: So wild eine experimentelle Versuchsplanung aus technischen 
Griinden schwierig (wie kann bei vorgegebenen Arbeitsgruppen eine Rando- 
misierung erfolgen?) und teilweise ethisch problematisch sein (z.B. die Ein- 
ftihrung einer unbehandelten Kontrollgruppe). Ein Doppelblind-Ansatz 
(weder Evaluationsleiter noch Teilnehmer kennen die Untersuchungshypo- 
thesen) wird nicht anzustreben sein, da eine Evaluation liber eine moglichst 
umfassende Offenlegung der Arbeiten eine moglichst groBc Akzeptanz und 
Kooperation erzielen muB. Viele wissenschaftliche Grundkonzepte sind also 
nur begrenzt umsetzbar. Dies sollte allerdings nicht dazu fiihren, daB die 
Komplexitat der Praxissituation, die ein Abwagen des sinnvollen und mach- 
baren Vorgehens notwendig macht, als Begriindung fiir methodisch schlech- 
te oder liickenhafte Evaluationen miBbraucht wird. 

Bei der Anwendung auf die Evaluation von personzentrierten Personalent- 
wicklungsverfahren kann das allgemeine Evaluationsvorgehen erganzt wer- 
den um ein relativ ausfuhrliches Wissen zu Effektivitatsbedingungen von 
Trainings. Darauf soli im weiteren eingegangen werden. 



4.2 EinfluBvariablen der Trainingseffektivitat 

Zunachst sollen zwei relativ intensiv untersuchte Forschungsgebiete bei 
Trainingseffektivitatsstudien behandelt werden: unterschiedliche Wirkungs- 
ebenen von Trainings sowie relevante Randbedingungen des Transfers von 
Trainingsinhalten. Danach erfolgt eine Integration der Befunde in einem 
Modell zu allgemeinen Effektivitatsbedingungen von Trainings. 

Inhalte und Ebenen von Trainingsergebnissen 

Zur Klarang der inhaltlichen Fragestellung des zu evaluierenden Programms 
mtissen zunachst die Trainingsziele erfaBt werden: Was sollen die Teilnehmer 
durch das Training lemen, welchen Professionalitatsgrad sollen sie dabei errei- 
chen und unter welchen Bedingungen sollen sie das gelernte Wissen anwen- 
den? In der prominentesten Taxonomie hierzu unterscheidet Kirkpatrick (z.B. 
Kirkpatrick, 1987) vier Ebenen: Reaktion, Lemen, Verhalten und Ergebnisse. 

• Reaktion beschreibt die Zufriedenheit der Trainingsteilnehmer, ihre emo- 
tionalen Wertungen („Das Training war gut“) und subjektiven Nutzenab- 
wagungen („Das Training hat mir etwas gebracht“). Diese Informationen 
werden zumeist fiber Fragebogen oder Interviews direkt nach dem absol- 
vierten Training erhoben. 

• Lemen umschreibt die Gruppe der Kriterien, die das Verstandnis und die 
Aneignung der Trainingsinhalte durch die Teilnehmer erfassen sollen. Krai- 
ger, Ford und Salas (1993) unterscheiden hierbei kognitive Ergebnisse (z. B. 
verbessertes fachliches Wissen, bessere Wissensorganisation, Anwendung 
adaquaterer kognitiver Strategien), verbesserte Fertigkeiten (z. B. schneller 
und fehlerfreier Arbeitsablauf, erhohter Verselbstandigungsgrad von Ar- 
beitsablaufen) und affektive Anderungen (Einstellungen, arbeitsbezogene 
Motivation u.a.). Ftir die Erfassung dieser Kriterien bieten sich entsprechen- 
de standardisierte Testverfahren bzw. Selbstausktinfte an. 

• liber Kriterien der Verhaltensebene wird die Umsetzung des Gelernten 
am Arbeitsplatz uberpriift. Es wird erhoben, inwieweit die Teilnehmer 
vom konkreten und idealtypischen Trainingsinhalt auf nur prinzipiell ahn- 
liche und in einen groBeren Zusammenhang eingebettete Problemfalle ge- 
neralisieren konnen. 

• Die Ergebnisse werden auf der abstraktesten Ebene durch globale organi- 
sational Leistungskriterien, wie betriebliche Produktivitatskennziffern 
oder Bilanzzahlen, beschrieben. 



Die Komplexitat der Praxissi- 
tuation, die ein Abwagen des 
sinnvollen und machbaren 
Vorgehens notwendig macht, 
dart aber nicht als Begriin- 
dung fur methodisch mangel- 
hafte Evaluationen dienen. 



Kirkpatrick (1987) unterschei- 
det zwischen den vier Ebenen 
Reaktion, Lemen, Verhalten 
und Ergebnis, in denen sich 
Konsequenzen des Trainings 
zeigen konnen. 



In einem Literaturiiberblick diskutieren Alliger und Janak (1989) mehrere 
Vorannahmen zu den Kirkpatrick-Kriterien, die bei der Verwendung des 
Modells haufig anzutreffen sind: 
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Einflusse auf den Transfer 
von Trainingsinhalten lassen 
sich unterteilen in Effekte des 
Trainingsdesigns, der Teil- 
nehmermerkmale sowie von 
Variablen der Arbeitsumge- 
bung und der organisationa- 
len Bedingungen. 



Das Tannenbaum-Modell zur 
Trainingseffektivitat integriert 
bisherige Ansatze und gibt 
einen Generaluberblick zu 
moglichen Einfliissen. 



• Die Annahme, da(i jede nachfolgende Kriterienebene informativer sei als 
die vorhergehenden, spiegelt eine eingeengte Werthaltung wider. Qualita- 
tive und individuelle Informationen werden gegeniiber okonomischen 
Geldkriterien geringgeschatzt. Zudem werden dabei spezifische Zielset- 
zungen von Trainings (z.B. einfache Information der Teilnehmer ohne 
gezielte Verhaltensanderung) iibergangen. 

• Die Annahme, jede nachfolgende Ebene sei kausal dutch die vorherge- 
henden bee influ lit, liil.it sich zumindest fiir die Reaktionsebene nicht be- 
statigen: Ein Training kann zwar unterhaltsam und humorig gestaltet sein, 
mul.i aber nicht gleichzeitig einen Lerneffekt aufweisen. Im Gegensatz 
dazu kann ein Training von den Teilnehmern als langweilig und wenig 
unterhaltsam eingestuft werden, gleichzeitig aber doch lehrreich sein und 
verhaltensandernd wirken. 

• Die alternative Annahme, alle Ebenen seien positiv miteinander korre- 
liert, konnte nur ansatzweise bestatigt werden. Alliger und Janak (1989) 
fanden in ihrem 30-Jahres-Literaturuberblick (von der Erstveroffentli- 
chung der Kriterien 1959 bis 1989) nur relativ geringe positive Korrela- 
tionen zwischen den letzten drei Ebenen (Lernen, Verhalten und Ergeb- 
nisse) von r=.18 bis 1-.40. 

Bei der Erfassung der unterschiedlichen Kriterienebenen scheint es einen 
Bruch zwischen Praxis und Wissenschaft zu geben: Wahrend in der Praxis 
wegen der einfachen Zuganglichkeit haufig nur ReaktionsmaBe erhoben wer- 
den, finden sich dutch das vorgeschaltete Reviewverfahren in wissenschaft- 
lichen Publikation eher Made der iibrigen Ebenen, meistens aber nicht mehr 
als zwei gleichzeitig. 

Randbedingungen des Transfers von Trainingsinhalten 

Der Transfer von Trainingsinhalten ist von verschiedenen Bedingungen ab- 
hangig. Baldwin und Ford (1988; eine Uberarbeitung findet sich bei Noe & 
Ford, 1992) haben in ihrer Literaturiibersicht drei verschiedene solcher Ein- 
fluBgroBen zusammengefaBt: 

Die Gruppe Trainingsdesign beinhaltet alle Bedingungen, bei denen zur 
Verbesserung der Trainingsgestaltung auf gesicherte Lernprinzipien zuriick- 
gegriffen wurde, z.B. die exakte Simulation des spateren Anwendungsbe- 
reichs im Training oder zeitlich verteiltes statt massiertes Lernen. In der 
Gruppe Teilnehmermerkmale werden alle Untersuchungsbefunde zu relevan- 
ten Fahigkeiten, Personlichkeitseigenschaften und Motivationsaspekten zu- 
sammengefaBt. Die dritte Gruppe umfaBt Variablen der Arbeitsumgebung 
und organisationale Bedingungen, z.B. Unterstiitzung durch den Vorgesetz- 
ten, Anwendungsmoglichkeiten des Trainingsinhalts oder EinfluB von Un- 
ternehmenskulturvariablen. 

Eine umfassendere Diskussion dieser EinfluBbedingungen findet sich in 
Hesketh (1997; vgl. auch die Kommentierungen im gleichen Band). 

Ein Modell zu allgemeinen Effektivitatsbedingungen von Trainings 

Tannenbaum und Mitarbeiter (z.B. Cannon-Bowers, Salas, Tannenbaum & 
Mathieu, 1995; Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-Bowers, 1991) ha- 
ben ein allgemeines Modell zu Effektivitatsbedingungen von Trainings ent- 
wickelt, das die alteren Befunde miteinander verbindet. Es ist in Abbildung 3 
dargestellt. 

Die Kirkpatrick-Kriterienebenen finden sich hier im zentralen, fett mar- 
kierten Bereich wieder. Tannenbaum et al. unterscheiden bei ihrer Darstel- 
lung im Gegensatz zu Kirkpatrick (1987) zwei Verhaltensbereiche: Mit sei- 
ner Trainingsleistung zeigt der Teilnehmer unmittelbar, daB er die 
Trainingsinhalte beherrscht. In der spateren Arbeitsleistung zeigt sich aber 
erst, ob er in der Lage ist, das Wissen unter geanderten Bedingungen und 
unter EinfluB unterschiedlicher Situationsvariablen anzuwenden. Bei der 
Modellierung der Zusammenhange zwischen den Kriterienebenen folgen 
Tannenbaum et al. den einschlagigen Ergebnissen von Alliger und Janak 
(1989): Die Reaktionen der Teilnehmer stehen unverbunden neben der Let- 
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Abbildung 3: 

Das Tannenbaum-Rahmenmodell zur Trainingseffektivitat 



nen-Verhalten-Ergebnis-Kette. Nach neueren metaanalytischen Befunden 
(Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver & Shotland, 1997) nuif.i hierbei aller- 
dings auch der Abstraktionsgrad der Fragen beriicksichtigt werden. So zei- 
gen inhaltlich eingegrenzte Fragen zu subjektiven Nutzenbewertungen ho- 
here Zusammenhange (korrigiertes r=.18) mit Malle n der Arbeitsleistung als 
globale Bewertungen (korrigiertes r=.07). 

Die von Baldwin und Ford (1988) eingefiihrten Randbedingungen sind im 
Tannenbaum-Modell weitergehend umschrieben und hinsichtlich ihrer Wir- 
kung vor und nach dem Training differenziert: 1m Vorfeld des Trainings bil- 
den sich auf seiten des Individuums Erwartungen und Wunsche, deren Erfill- 
lung zusammen mit den eigentlichen Merkmalen des Trainings maBgeblich 
fiir die weiteren Transferbedingungen ist. Die Trainingselemente haben di- 
rekten EinfluB nur auf das Lernen und die im Training gezeigte Leistung, 
wahrend die individuellen und Organisations- und Situationsmerkmale so- 
wohl im Vorfeld auf die Bildung der Erwartungen und Wunsche wirken als 
auch liber ihren EinfluB auf die Teilnehmermotivation alle Trainingstrans- 
ferebenen beeinflussen. 

Das Tannenbaum-Modell liefert eine umfassende Beschreibung zu Trai- 
ningseffekten und beeinflussenden Variablen und kann somit Hilfestellung 
zur exakteren Definition von Evaluationszielen geben: 

• Zum „Trainingserfolg“ konnen mehrere verschiedene Ebenen von Er- 
folgskriterien unterschieden werden, die jeweils spezifische Aspekte von 
„Erfolg“ abbilden. Eine Reaktionsmessung („FIat Ihnen das Training et- 
was gebracht?“) ist nur ein denkbares Kriterium mit begrenztem Informa- 
tionswert. 

• Neben dem eigentlich zu evaluierenden Training wirkt sich noch eine 
Vielzahl anderer Variablen auf den Erfolg des Trainings aus. Wenn eine 
umfassende Bedingungsanalyse angestrebt wild, miissen sie ausdriicklich 
beriicksichtigt und ggf. in das Evaluationsdesign eingebunden werden. 
Anders ist beispielsweise kein erfolgreicher interorganisationaler Trans- 
fer von Trainings verfahren zu gewahrleisten (vgl. z.B. Goldstein, 1993). 



Das Tannenbaum-Modell 
liefert eine umfassende 
Beschreibung des Trainings- 
geschehens und kann somit 
Hilfestellung zur exakteren 
Definition von Evaluationszie- 
len geben. 
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4.3 Zwei Beispiele fur PE-Evaluation 

Nachfolgend sollen anhand von zwei Beispielen mogliche Evaluationsum- 
setzungen dargestellt werden. Die beiden Studien sind dabei bewuBt unter- 
schiedlich hinsichtlich ihrer Zielsetzung ausgewahlt: 

Die Studie von Thierau (1991) ist als formative Evaluation zur Analyse 
und Verbesserung einer WeiterbildungsmaBnahme fiir Fiihrungskrafte ange- 
legt. Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist eine summative Evaluati- 
on eines Selbstmanagement-Trainings zur Reduktion betrieblicher Absentis- 
musraten. 

Beispiel fur eine formative Beispiel 1: Thieraus (1991) Evaluation einer Weiterbildungsmafinahme 

Evaluation zur Mitarbeiterbeurteilung 

Ausgangspunkt der Evaluationsstudie von Thierau (1991; Thierau et al., 
1999) war der Wunsch eines Unternehmens der Versicherungsbranche, eine 
WeiterbildungsmaBnahme fiir Fiihrungskrafte (Schulung zu einem betriebli- 
chen Personalbeurteilungssystem, kurz PBS genannt) formativ zu evaluie- 
ren. Die Evaluation sollte ein Starken/Schwachen-Profil des bestehenden 
Verfahrens liefern und konkrete Hinweise fiir Verbesserungsmoglichkeiten 
geben. 

Partizipativ mit den Betroffenen wurden in einem Workshop zuerst die 
Evaluationsziele zu den PBS-Seminaren und zum PBS-Verfahren selbst auf- 
gestellt: 

• Uberpriifung der Umsetzung der Weiterbildungsziele im Seminar; 

• Subjektive Bewertung des Seminars durch die Teilnehmer; 

• Subjektive Einschatzung des PBS durch die Fiihrungskrafte; 

• Oberpriifung der Umsetzung bzw. Einfiihrung des PBS durch die Fiih- 
rungskrafte. 

Als Versuchspersonen der Experimentalgruppe dienten 74 Vorgesetzte, die 
das Beurteilerseminar als Teilnehmer absolvierten. Als Kontrollgruppe fun- 
gierten 15 Vorgesetzte des Unternehmens, die nicht am Seminar teilgenom- 
men hatten, sowie 20 Bochumer Studenten. In Tabelle 1 sind die eingesetz- 
ten Verfahren getrennt nach den Evaluationszielen zusammengefaBt. 

In der Berichterstattung wurden von den Evaluatoren u.a. folgende Ergeb- 
nisse an die Beteiligten riickgemeldet: 

• Der Kenntnisstand der Fiihrungskrafte zum Beurteilungssystem war ver- 
mutlich aufgrund einer unklaren Informationsvermittlung wahrend der 
Schulungen noch nicht ausreichend. Das eingesetzte Entscheidungslaby- 
rinth zur Kenntnisiiberpriifung trennte dabei nicht zwischen Experimen- 
tal- und Kontrollgruppe. 



Tabelle 1: 

Eingesetzte Verfahren in der Thierau (1991)-Studie 



Kriterienebene 


Evaluationsfragen 


Instrument 


Reaktion 


Wie wird die WeiterbildungsmaBnahme 
bewertet? Ergeben sich Veranderungen iiber 
die Zeit? 


Seminarbeurteilungsbogen 

(nach dem Training und in der Nachbefra- 

gung) 


Reaktion 


Wie sieht die Einstellung zu den Weiterbil- 
dungsmaBnahmen aus? Gibt es Veranderun- 
gen im Vergleich vorher/nachher? 


Bedarfsanalyse (vor dem Training) 
Seminarbeurteilungsbogen 


Lernen 


Wie gut sind die Kenntnisse zum PBS- 
Verfahren? 


Wissenstest 


Verhalten 


Wie sehen verwendete Kommunikations stile 
aus? 


Entscheidungslabyrinth 


Verhalten 


Wie ist der Stand der Einfiihrung? Welche 
Hindernisse & Probleme gibt es? 


Nachbefragung 

(3 Monate nach dem Training) 
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• Die einzelnen Bestandteile der WeiterbildungsmaBnahme (Workshop- 
und Trainingsteil) wurden durch die Teilnehmer unterschiedlich bewer- 
tet: Das Training schnitt generell besser ab. 

• Trotz allgemein positiver Einstellung zur Personalbeurteilung wurden 
durch die Fiihrungskrafte groBe Probleme bei der konkreten Anwendung 
des Beurteilungsverfahrens gesehen. 

• Wegen vielfacher Griinde (z. B. Zeitmangel, Schwierigkeiten bei der Um- 
setzung der Schulungsinhalte, mangelnde Unterstiitzung seitens der Per- 
sonalabteilung) befanden sich auch drei Monate nach der Weiterbildungs- 
maBnahme die meisten Ftihrungskrafte noch in der Planungsphase zur 
Einfiihrung des Beurteilungssystems. 

Der formative Charakter der Evaluation ist eindeutig erkennbar, da die gefun- 
denen Ergebnisse erst den Startpunkt weiterer Modifikationen der Schulungs- 
maBnahme bedeuten. Bedingt durch die ausgehandelten Zielsetzungen der 
Evaluation sttitzt sie sich in der Hauptsache auf Reaktionskriterien, wobei die 
Transfereffekte auf die anderen Kriteriumsebenen weitgehend offenbleiben 
mtissen. Die Ergebnisse deuten an, daB fur eine Verbesserung des Trainingser- 
folgs eine weitergehende Analyse der Rahmenbedingungen stattfinden muB, 
um z.B. Interventionen zur Einbindung der Trainingsinhalte vorzunehmen. 

Beispiel 2: Latham undFraynes (1989) Evaluation eines Selbstmanagement- 
Trainings 

Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist als summative Evaluation an- 
gelegt. Die Effektivitat des Trainings wird vorrangig im Hinblick auf mogli- 
che SchluBfolgerungen fiir ahnlich angelegte Trainings untersucht. 

In der Studie nahmen zunachst 20 zufallig aus einer Gruppe von 40 Frei- 
willigen ausgewahlte Angestellte einer Bundesbehorde an einem Gruppen- 
training teil, in dem orientiert am Selbstmanagement-Ansatz von Kanfer, 
Reinecker & Schmelzer (2000) Selbstkontrolltechniken fiir den Arbeitsplatz 
gelehrt wurden. Inhalte waren dabei z.B. Problemanalyse und Grundziige 
der Zielsetzungsmethode, Selbstbeobachtungstrainings, praktische Ubungen 
und eine Diskussion aufgetretener Probleme in der Gruppe. Das Training 
erstreckte sich liber acht wochentliche Sitzungen von jeweils einer Stunde 
Dauer, begleitend wurden ebenfalls wochentlich 30mintitige Einzelgespra- 
che zu individuellen Problemen geftihrt. 

Kriterien aus dem Reaktions-, dem Lern-, dem kognitiven und dem Ver- 
haltensbereich wurden drei, sechs, neun und zwolf Monate nach Trainings- 
beginn erhoben. In Tabelle 2 sind sie genauer beschrieben. Parallel wurde 
eine Kriterienmessung bei einer unbehandelten Kontrollgruppe aus dersel- 
ben Behorde (die iibrigen 20 Freiwilligen) vorgenommen. Neun Monate nach 
Programmbeginn unterzogen sich diese ebenfalls dem Programm, so daB die 
Kriterienmessung der ersten Gruppe nach 12 Monaten mit der ersten Kriteri- 
enmessung der zweiten Gruppe nach drei Monaten zusammenfiel. 



Tabelle 2: 

Erhobene Kriterien in der Latham und Frayne (1989)-Studie 



Kriterienebene 


Evaluationsfragen 


Instrument 


Reaktion 


Wie hoch ist die Zufriedenheit der Teilnehmer mit 
dem Trainingsprogramm? 

Andert sich die Zufriedenheit liber die Zeit? 


5-Item-Skala 


Lernen 


Haben die Teilnehmer die Trainingsinhalte gelernt, 
und behalten sie sie liber die Zeit? 


Wissenstest mit 12 situativen 
Fragen 


Kognition 


Fiihrt das Training zu einer dauerhaften Erhohung der 
wahrgenommenen Selbstwirksamkeit? 


1 5-Item-Selbstwirksamkeitsskala 
15-Item-Skala zu Ergebniserwar- 
tungen 


Verhalten 


Erhoht sich die Anwesenheitszeit am Arbeitsplatz, und 
andern sich die Griinde der Abwesenheitszeiten? 


Stechuhrkontrolle 
vertrauliche Interviews 



Beispiel fur eine summative 
Evaluation 
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Zur Einschatzung der Prakti- 
kabilitat von Verfahren treten 
neben die Validitat auch 
Aspekte wie die Kosten der 
Verfahrenskonstruktion Oder 
-auswahl, der erforderliche 
Aufwand bei der Durchfuh- 
rung und der zu erwartende 
Nutzen durch die Anwendung. 



Bei den Ergebnissen zeigte sich eine gleichbleibend hohe Zufriedenheit mit 
dem Training und ein konstanter Wissensstand auch ein Jahr spater. Bei den 
kognitiven und den VerhaltensmaBen lieB sich eine verzogerte positive Wir- 
kung nach sechs Monaten verzeichnen (vgl. Abbildung 4 fur den beispielhaf- 
ten Verlauf der Anwesenheitszeiten). 




Angegeben ist die durchschnittliche Anwesenheit in einer 40-Stunden-Arbeits- 
woche. Die 12. Monat-Messung der Experimentalgruppe (EG) fallt zusammen 
mit der 3. Monat-Messung der Kontrollgruppe (KG). 



Abbildung 4: 

Verlauf der Anwesenheitszeiten (nach Latham & Frayne, 1989) 



Die Studie von Latham und Frayne (1989) ist sicherlich vorbildlich hinsicht- 
lich der Erfassung unterschiedlicher Kriterien liber mehrere MeBzeitpunkte 
hinweg: Die Fragebogenverfahren bestehen zwar nur aus relativ wenig Items, 
konnen aber mit akzeptablen Reliabilitaten zwischen .8 und .9 aufwarten. 
Durch die Hinzuziehung einer Kontrollgruppe, die in einem spateren Stadi- 
um ebenfalls das Training mit einem anderen Leiter absolvierte, konnte die 
Generalisierbarkeit der Ergebnisse liber den Zeitpunkt und den spezifischen 
Trainer hinaus nachgewiesen werden. 

Die StichprobengroBe mit insgesamt 40 Personen ist allerdings gering, 
auBerdem wurden diese freiwillig rekrutiert, so daB eine Selektivitat hinsicht- 
lich des Zielkriteriums moglich ist. GroBter Nachteil ist die unzureichende 
Erfassung zusatzlicher Randvariablen, die vermutlich ebenfalls EinfluB auf 
die Abwesenheitszeiten haben: So ist durchaus eine „organisations-spezifi- 
sche Abwesenheitskultur“ denkbar (vgl. z.B. Nicholson & Johns, 1985), die 
normativen EinfluB auf die einzelnen im Vorfeld und auch nach dem Trai- 
ning hat und eine Generalisierung der Ergebnisse iiber die Organisation hin- 
aus behindern kann. 



5 Okonomische Nutzenanalyse 

Fiir den Einsatz in der Praxis reicht der Validitatsnachweis eines Personal - 
auswahlverfahrens oder die nachgewiesene Effektivitat einer Personalent- 
wicklungsmaBnahme meistens nicht aus. Zur Einschatzung der Praktikabili- 
tat von Verfahren treten neben die Validitat auch Aspekte wie die Kosten der 
Verfahrenskonstruktion oder -auswahl, der erforderliche organisatorische 
Aufwand bei der Durchfuhrung und der zu erwartende Nutzen durch die 
Anwendung. 1m weiteren soil der Ansatz der okonomischen Nutzenanalyse 
vorgestellt werden, bei dem liber den Weg einer monetaren Nutzenprognose 
(„Wie groB ist voraussichtlich der durch den Einsatz des Verfahrens erwirt- 
schaftete Mehrwert?“) eine Entscheidungshilfe fiir oder gegen den Einsatz 
eines Verfahrens gegeben werden soil. Zunachst werden wieder die allge- 
meinen Grundlagen behandelt. Danach werden zwei prototypische Modelle 
vorgestellt und mogliche Weiterentwicklungen angesprochen. 
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5.1 Grundlagen von Nutzenanalyse-Modellen 

Nach Boudreau (1991) konnen Nutzenanalyse-Modelle als Spezialfall von 
sog. „multiattribute utility (MAU)“-Modellen der Entscheidungstheorie an- 
gesehen werden. Alle MAU-Modelle basieren auf vier Grundelementen: 

1. Es werden verschiedene Entscheidungsalternativen (..decision options' 4 ) 
verglichen. 

In der Personalauswahl wiirden z.B. verschiedene eignungsdiagnostische 
Verfahren einander gegeniibergestellt. 

2. Die Entscheidungsalternativen sind durch eine Reihe von Altemativen- 
merkmalen („set of attributes") charakterisiert. 

Bei Personalauswahlverfahren konnen z. B. Validitat, Kosten bei der Kon- 
struktion und der Durchfuhrung, Akzeptanz bei den Durchfiihrenden usw. 
als relevante Merkmale unterschieden werden. 

3. Es wird eine Nutzenskcilci (..utility scale") definiert, die die Auspragung 
jedes Attributs jeder Entscheidungsalternative angibt. 

Die Validitat eines Verfahrens wird iiblicherweise iiber einen entspre- 
chenden Koeffizienten angegeben, die anfallenden Kosten in Geldwerten. 
Die Akzeptanz kann z.B. iiber ein testtheoretisch konstruiertes Verfahren 
erhoben und in Form eines ..Zufriedenheitsscores" angegeben werden. 

4. Die Eigenschaftsauspragungen der Entscheidungsalternativen werden in 
einer Payoff-Funktion miteinander zu einem allgemeinen Nutzenwert 
(..overall utility value") kombiniert. Die Gewichtung der Entscheidungs- 
alternativen und die gewahlte mathematische Funktion hangen dabei von 
den subjektiven Gewichtungspraferenzen des Entscheidungstragers ab. 
Wenn eine Firma z.B. die Akzeptanz eines Verfahrens besonders hoch 
gewichtet, sollte sich dies in der gewahlten Payoff-Funktion in Form einer 
hohen Gewichtung dieses Aspekts widerspiegeln. 

Drei Grundklassen von Altemativenmerkmalen werden von Boudreau (1989) 
unterschieden, die nach seiner Ansicht in jedem Nutzenanalyse-Modell ent- 
halten sind: 

• Quantitat bezeichnet die Anzahl der Mitarbeiter und die Anzahl der Zeit- 
abschnitte, die durch das analysierte Programm betroffen sind. 

• Qualitdt umschreibt die Konsequenzen (pro Person oder Zeitabschnitt), 
die sich durch das analysierte Programm ergeben 

• liber die Kosten werden die zur Implementation und Aufrechterhaltung 
des Programms benotigten Ressourcen beschrieben. 

In alien definierten Payoff-Funktionen wird das Produkt aus Quantitats- und 
Qualitatsmerkmalen gebildet, von dem dann die Kosten subtrahiert werden. 

Wenn Nutzenanalyse-Modelle als spezifische Form von Entscheidungsmo- 
dellen verstanden werden, so hangt die Brauchbarkeit der Modelle von ihrer 
Fahigkeit zur adaquaten Beschreibung, Vorhersage, Erklarung und Verbes- 
serung von Entscheidungen (hier: im Personalbereich) ab. Die Entschei- 
dungssituation wird offengelegt, die als wichtig angesehenen Merkmale der 
Entscheidungsalternativen werden explizit genannt und ihre angenommene 
Bedeutsamkeit in der Definition der Payoff-Funktion offengelegt. Es werden 
in systematischer Form Alternativenpraferenzen deduziert, und fur Diskus- 
sions- und Kritikansatze werden mogliche Orientierungspunkte gegeben 
(vgl. Russell, Colella und Bobko, 1993, fiir eine ausfuhrlichere Diskussion 
dieser Zielsetzung). 

Im testtheoretischen Sinne konnen Nutzenanalyse-Modelle als Weiterfiih- 
rung der (klassischen) Testtheorie verstanden werden. Sie beschreiben durch 
die Erweiterung des einfachen Validitatskoeffizienten die Spezifika einer 
organisationspsychologischen Testanwendung und beriicksichtigen relevan- 
te Randbedingungen, deren Nichtbeachtung zu gravierenden Fehlentschei- 
dungen fiihren wiirde. 



Nutzenanalysen konnen als 
Spezialfall von „multiattribute 
utility (MAU)“-Modellen der 
Entscheidungstheorie ange- 
sehen werden. 



Drei Grundklassen von 
Altemativenmerkmalen, die in 
jedem Nutzenanalyse-Modell 
enthalten sind 



Nutzenanalyse-Modelle 
konnen als spezifische Form 
von Entscheidungsmodellen 
oder als Weiterfuhrung der 
(klassischen) Testtheorie 
verstanden werden. 





642 



S. Hoft 



Beim Taylor-Russell-Modell 
werden neben dem Validitats- 
koeffizienten auch die Grund- 
quote der qualifizierten 
Bewerber und die angestrebte 
Selektionsquote berucksich- 
tigt. 



Graphische Interpretation des 
Taylor-Russell-Modells 



5.2 Einige Nutzenanalyse-Modelle 

Die im folgenden dargestellten Nutzenanalyse-Modelle bauen historisch ge- 
sehen aufeinander auf. Wahrend beim Taylor-Russell-Modell die Erweite- 
rung der Testtheorie deutlich wild, sind bei dem Brodgen-Cronbach-Gleser- 
Modell die im letzten Abschnitt eingefiihrten MAU-Grundelemente in 
besonders klarer Form erkennbar. 

Taylor-Russell-Modell (T-R-Modell) 

Taylor und Russell (1939) definieren in ihrem Modell eine Erfolgsquote 
(..success ratio"), die den Anted der Erfolgreichen an den iiber ein eignungs- 
diagnostisches Verfahren ausgewahlten Bewerbern angibt. Die Erfolgsquote 
wild in Beziehung gesetzt zu drei EinfluBgroBen: 

• dem Validitdtskoeffizienten des eingesetzten Verfahrens, 

• der Grundquote, die den „wahren“ Anteil der Geeigneten unter den Be- 
werbern angibt, 

• der Selektionsquote , die den Anteil der Ausgewahlten unter den Bewer- 
bern angibt. 

Taylor und Russell stellten ein ausfiihrliches Tabellenwerk zusammen, in 
dem die Erfolgsquote in Abhangigkeit von verschiedenen Auspragungskom- 
binationen dieser EinfluBgroBen angegeben wil'd (ein Nachdruck findet sich 
bei Cascio, 1991). Im Kasten 9 ist eine graphische Interpretation des Modells 
wiedergegeben. 

Das Modell stellt eine wichtige Erweiterung gegeniiber der bloBen Inspek- 
tion des Validitatskoeffizienten dar: So ist die Validitat eines Verfahrens um 
so wichtiger, je niedriger die Grundquote und je groBer die Selektionsquote 
ist. Andererseits ist das Validitatskriterium weniger bedeutsam, wenn die 
Grundquote hoch und die Selektionsquote niedrig ist. 

Kasten 9: 

Graphische Interpretation des Taylor-Russell-Modells (nach Cascio, 1991) 



geeignet 

(G) 



Grund- 

quote 



ungeeignet 

(U) 



I A 

abgelehnt T eingestellt 

(A) Selektions- (E) 

quote 

Die beiden dichotomen EinfluBgroBen ..Selektionsquote (E / (E+A))“ und 
..Grundquote (G / (G + U))“ stellen Abszisse und Ordinate des Diagramms 
dar. Durch die Uberschneidungsbereiche der Quotenmarkierungen wer- 
den vier Quadranten gebildet: 

- EG ..true positive": Anteil der zu Recht (weil geeignet) Eingestellten 

- AG ..false negative": Anteil der zu Unrecht (weil eigentlich geeignet) 
Abgelehnten 
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- AU „true negative": Anteil der zu Recht (weil ungeeignet) Abgelehn- 
ten 

- EU „false positive": Anteil der zu Unrecht (weil ungeeignet) Einge- 
stellten 

Die eingezeichnete Ellipse beschreibt die Gruppe der untersuchten Be- 
werber mit ihrer Kombination aus erzieltem eignungsdiagnostischen 
Pradiktorwert und „wahrem" Berufserfolg. Die Validitat des eingesetzten 
Auswahlverfahrens ist durch die Bauchigkeit der Ellipse und die damit 
erf aB ten EG/AG/AU/EU-GroBen wiedergegeben. 

Die Erfolgsquote wild iiber eine Payoff-Funktion beschrieben, die das 
Verhaltnis der ausgewahlten Geeigneten zu alien Eingestellten (EG / 
(EG+EU)) in Beziehung setzt und gleichzeitig einen linearen Zusammen- 
hang zwischen Pradiktor und Kriterium (= Verwendung eines Korrelati- 
onskoeffizienten als Validitatsindikator) annimmt. 

Anderungen der EinfluBgroBen wirken sich unter Konstanthaltung der 
iibrigen Bedingungen folgendermaBen auf die Erfolgsquote aus: 

- Eine hohere Validitat des Auswahlverfahrens fuhrt zu einer schmale- 
ren Ellipse, d.h. damit werden die „false“-Bereiche AG und EU ver- 
kleinert, und die Erfolgsquote steigt. 

- Eine hohere Grundquote (z.B. durch ein verbessertes Vorauswahlver- 
fahren) auBert sich graphisch durch eine Absenkung der horizontalen 
cutoff-Gerade. Dadurch vergroBert sich u.a. der EG- und verkleinert 
sich der AU-Bereich, d.h. die Erfolgsquote steigt. 

- Eine niedrigere Selektionsquote (weniger Einstellungen) auBert sich 
graphisch durch Verrucken der vertikalen cutoff-Gerade nach rechts. 
Dadurch werden zwar mehr Geeignete abgelehnt (VergroBerung des 
AG-Bereichs), aber gleichzeitig auch weniger Ungeeignete eingestellt 
(Verkleinerung des EU-Bereiches). Damit steigt die Erfolgsquote. 

Der allgemeine Nutzenwert errechnet sich aus der Differenz zwischen der 
Erfolgsquote des analysierten Verfahrens (bei spezifizierter Grund- und 
Selektionsquote sowie bekannter Validitat) und einem Vergleichsverfah- 
ren (z.B. einfache Zufallsauswahl). Wenn beispielsweise die Selektions- 
quote bei einem Auswahlverfahren auf .10 festgelegt ist, die Grundquote 
.50 betragt und das Verfahren eine Validitat von r = .30 aufweist, so ergibt 
sich nach der Taylor-Russell-Tabelle eine Erfolgsquote von .71. Die Er- 
folgsquote einer einfachen Zufallsauswahl wiirde der Grundquote (.50) 
entsprechen. Somit ergibt sich ein Nutzenwert von .71 - .50 = .21, d.h. es 
resultiert beim Einsatz des Verfahrens eine Nutzensteigerang von 21% im 
Vergleich zur Zufallsauswahl. 



Zu beachten ist allerdings, daB einige fiir eine Alternativenentscheidung 
wichtige Variablen im Modell nur vereinfacht oder uberhaupt nicht beriick- 
sichtigt werden. Bezogen auf die im letzten Abschnitt eingefiihrten Grund- 
merkmale Quantitat, Qualitat und Kosten bedeutet das: Quantitatsinforma- 
tionen (absolute Anzahl der Bewerber, beeinfluBte Zeitabschnitte) werden 
nicht, Qualitatsinformationen nur zum Teil (drei EinfluBgroBen werden ver- 
arbeitet) und vereinfacht berticksichtigt, so ist z. B. die Dichotomisierung des 
Kriteriums in „geeignet“ vs. „ungeeignet" kritisch. Kostenaspekte werden 
im Grundmodell gar nicht betrachtet. 

Brodgen-Cronbach-Gleser-Modell (B-C-G-Modell) 

Von den Weiterentwicklungen des T-R-Modells ist das im wesentlichen von 
Brodgen (1949) sowie Cronbach und Gleser (1965) entwickelte Modell am 
bedeutendsten. Es fuBt auf dem Prinzip der linearen Regression und stellt die 
konzeptionelle Grundlage der meisten spateren Nutzenmodelle dar. In Ka- 
sten 10 ist die Payoff-Funktion des Modells (erweiterte Form nach Funke, 
Schuler & Moser, 1995) dargestellt. 



Eine hohere Validitat, eine 
hohere Grundquote sowie 
eine niedrigere Selektions- 
quote fuhren (ceteris paribus) 
zu einer steigenden Erfolgs- 
quote. 



Das Brodgen-Cronbach- 
Gleser-Modell fu(Bt auf dem 
Prinzip der linearen Regres- 
sion und stellt die konzeptio- 
nelle Grundlage der meisten 
spateren Nutzenmodelle dar. 
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In der Payoff-Funktion des 
Brodgen-Cronbach-Gleser- 
Modells sind Qualitats-, 
Quantitats- und Kostenterme 
gut abgrenzbar. 



Ein einfaches Anwendungs- 
beispiel zum Brodgen- 
Cronbach-Gleser-Modell 



Kasten 10: 

Payoff-Funktion des Brodgen-Cronbach-Gleser-Modells 

AU = N E TSD y r xy z x -CN B 
mit 

AU : Nutzenzuwachs durch das Verfahren (in Geldeinheiten, z.B. US- 
Dollar) 

N e : Anzahl der Eingestellten 

T : Anzahl der beriicksichtigten Zeiteinheiten (z.B. Jahre) 

SD y : Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten 
r : V aliditatskoeffizient 

xy 

1 : durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert der Ausgewahl- 

ten 

C : Kosten pro Bewerber 

N fi : Anzahl der Bewerber 



Fiir eine Erklarung der Formel soil wieder auf die drei Grundelemente aller 
Nutzenmodelle zuriickgegriffen werden: 

Der Qualitatsterm wird liber die Produktkette aus SD y , r xy und z x gebildet. 
Das Produkt r xy • z x wil'd hierbei als (lineare) Vorhersage fiir die durchschnitt- 
liche standardisierte Kriteriumsleistung der Ausgewahlten, z. y , verwendet. 
Die geschatzte Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten SD y 
dient als Skalierungsfaktor, um die Kriteriumsleistung zu gewichten: Besse- 
re Leistungen der Ausgewahlten implizieren auch einen hoheren monetaren 
Nutzen. 

Der Quantitdtsanteil wird durch das Produkt aus N E und T gebildet. In ihm 
werden die betroffenen Personen-Zeit-Einheiten beschrieben: Je mehr Per- 
sonen ausgewahlt werden und je groBer ihre Verweildauer in der Organisati- 
on ist, desto grolier ist auch der monetare Nutzen des eingesetzten Verfah- 
rens. Von diesem Bruttonutzen werden die Kosten des Verfahrens C N B 
abgezogen. Das Ergebnis ist AU, der inkrementelle Nettonutzen des einge- 
setzten Verfahrens, in diesem Fall bezogen auf eine einfache Zufallsauswahl 
(r xy = 0). 

In Kasten 1 1 ist ein hypothetisches Anwendungsbeispiel des Modells ge- 
geben. 

Kasten 11: 

Anwendungsbeispiel zum Brodgen-Cronbach-Gleser-Modell 

Als ein hypothetisches Anwendungsbeispiel soil die Auswahl von Bank- 
kaufleuten (nach AbschluB der Ausbildung) dienen: 

Von 585 Bewerbern (= N B ) sollen 120 Personen (= N E ) eingestellt wer- 
den. Aus Dokumentenanalysen ist bekannt, daB die durchschnittliche Ver- 
weildauer von Bankkaufleuten in dieser Bank durchschnittlich 10.2 Jahre 
(= T) betragt. 

Zur Auswahl wird ein standardisiertes Testverfahren verwendet, das 
eine prognostische Valditat von .35 (= r xy ) aufweist und pro Anwendung 
270 DM (= C) kostet. Die als geeignet eingestuften Bewerber erzielen bei 
diesem Test einen durchschnittlichen standardisierten Testwert von .5 
(= z x ), d.h. ihr Testwert liegt durchschnittlich eine halbe Standardabwei- 
chung liber dem Mittelwert aller Bewerber. Ein Schatzverfahren (s.u.) soil 
ergeben haben, daB eine Standardabweichung des Nutzens der Leistung 
eines Bankkaufmanns bzw. einer Bankkauffrau 45000 DM pro Jahr 
(= SD y ) betragt. 

Quantitat = Eingestellte • Verweildauer = 120 Personen • 10.2 Jahre = 
1224 Personen- Jahre 

Qualitat = durchschnittlicher Testscore • Validitatskoeffizient • Stan- 
dardabweichung 

= .5 • .35 • 45000 DM = 7875 DM pro Personen-Jahr 
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Nutzen = (Quantitat • Qualitat) - Kosten 

= (1225 Personen-Jahre • 7875 DM pro Personen-Jahr) - 
(585 • 270 DM) 

= 9.488.925 DM 

Die Verwendung des Testverfahrens wtirde also im Vergleich zu einer 
bloBen Zufallsauswahl (r =0) fiir die nachsten zehn Jahre einen inkre- 
mentellen Nutzenzuwachs von ca. 9 Vi Millionen DM erwarten lassen. 



Eine besondere Schwierigkeit des Ansatzes liegt in der Schatzung des SD y - 
Parameters, der Standardabweichung des Kriteriums in Geldeinheiten. Bou- 
dreau (1991) unterscheidet hier mehrere Ansatze, von denen die prominente- 
sten Verfahren kurz charakterisiert werden sollen (vgl. hierzu auch Holling, 
1998): 

• Kostenrechnungsverfcihren : Hier wird moglichst jeder durch ein Indivi- 
duum geleisteten Produktionseinheit (Dienstleistung, Produkt usw.) ein 
Geldwert zugewiesen, abhangig von ihrem Beitrag zum Ertrag der Or- 
ganisation. Die Standardabweichung dieser individuellen Produktivitats- 
indikatoren dient als SD y -Schatzer. Trotz des hohen Aufwands unterlie- 
gen die Ergebnisse dieses Ansatzes durch willkurliche Festlegungen 
meistens groBer Beliebigkeit (Boudreau, 1991, p. 652). 

• Globale Einschdtzung : Experten werden gebeten, den Geldwert verschie- 
dener Prozentrangauspragungen von Mitarbeiter-Leistungen zu schatzen. 
Bei Annahme einer Normalverteilung der Leistungseinschatzungen die- 
nen dann die Differenzen (Prozentrang 50 - Prozentrang 15) sowie (Pro- 
zentrang 85 - Prozentrang 50) als SD y -Schatzer. Auch hier sind die Be- 
funde gemischt, trotzdem gehoren globale Einschatzungen zu den am 
haufigsten eingesetzten Schatzverfahren. 

• Individualisierte Schatzung: In dem prominentesten Ansatz dieser Heran- 
gehensweise, der sog. „Cascio-Ramos estimate of performance in dollars 
(CREPID)“-Methode und deren Weiterfuhrungen, wird in einem zweistu- 
figen ProzeB vorgegangen (vgl. Funke & Barthel, 1995, S. 827): 

1 . Die Gesamtleistung jedes Mitarbeiters ergibt sich durch Addition der 
Leistung in einzelnen hinsichtlich Haufigkeit und Wichtigkeit gewich- 
teten Arbeitsaufgaben. 

2. Der Geldwert ergibt sich durch Multiplication der Gesamtleistung bei- 
spielsweise mit dem Jahresgehalt des Mitarbeiters. 

Die Standardabweichung des Geldwerts in der Mitarbeiter-Stichprobe 
dient als SD y -Schatzer. Funke und Barthel (1995) beurteilen besonders 
die Weiterentwicklungen des Verfahrens positiv, da diese auf eine deut- 
lich verbesserte Okonomie hinauslaufen und exaktere Schatzungen lie- 
fern als globale Einschatzungen. 

Es bleibt festzuhalten, daB die SD y -Schatzung ein z.Z. noch offenes Problem 
der Nutzenanalysen darstellt. Die Nutzenschatzungen unterliegen deshalb 
abhangig von den eingesetzten Schatzmethoden (konservative vs. optimisti- 
sche Verfahren) relativ groBen Schwankungen. 

Weitere Nutzenanalyse-Modelle 

Weiterentwicklungen des B-C-G-Modells bestehen in den meisten Fallen in 
einer Erganzung des Grundansatzes um weitere Alternativenmerkmale. So 
setzen z. B. Schuler, Funke, Moser und Donat (1995) fur ihre Nutzenkalkula- 
tion eines Auswahlverfahrens fiir Mitarbeiter im Forschungs- und Entwick- 
lungsbereich industrieller GroBunternehmen ein Modell in Anlehnung an 
Boudreau (1983) sowie Cronshaw und Alexander (1985) ein. In ihm wird 
das B-C-G-Modell um einige betriebswirtschaftliche Parameter erweitert 
(Schuler et al., 1995, S. 181): 

• fixe Testkosten (fiir Testentwicklung, Schulung, Lizenzgebiihren usw.) 
und variable Testkosten (wegen schwankender Bewerberzahlen) bei der 
Anwendung; 



Die Schatzung der Standard- 
abweichung des Kriteriums in 
Geldeinheiten stellt immer 
noch eine Achillesferse der 
Nutzenanalysen dar. 



Weiterentwicklungen beste- 
hen in den meisten Fallen nur 
in einer Erganzung des 
Brodgen-Cronbach-Gleser- 
Ansatzes um weitere Alterna- 
tivenmerkmale. 
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Beispiel fur eine Nutzenanaly- 
se zu einem Personalauswahl- 
verfahren im Bereich For- 
schung und Entwicklung 



• Beriicksichtigung mehrerer Anwendungsperioden des Verfahrens; 

• Kohortenbetrachtung der kontinuierlichen Mitarbeiterzu- und -abgange 
als Dynamisierung der Verweildauer; 

• Beriicksichtigung der Ablehnungswahrscheinlichkeit eines Stellenange- 
botes durch ausgewahlte Mitarbeiter; 

• Beriicksichtigung variabler Kosten der Mehrleistung, bedingt z.B. durch 
besondere Gratifikationen; 

• Steuern auf die Gewinne. 

Diese zusatzlichen Parameter werden fix gesetzt oder auf der Grundlage der 
bestehenden Datenlage geschatzt. Die Ergebnisse der Studie von Schuler et 
al. sind in Kasten 12 dargestellt. 

Kasten 12: 

Nutzenanalyse zu einem F&E-Auswahlverfahren (nach Schuler et al., 1995, 
S. 175-199) 

In der ersten Abbildung ist der zu erwartende jahrliche monetare Nutzen 
des entwickelten Auswahlverfahrens bei lOjahrigem Einsatz und einer 
jahrlichen Einstellung von 25 Personen angegeben. Es ergibt sich ein Ge- 
samtnutzen von 7,5 Mio DM nach Steuern. 




Weitere Randbedingungen des angenommenen Regelfalls: 

- Selektionsrate 1:10 

- Verweildauer: 5 Jahre 

- Validitatsvorsprung des neuen Verfahrens: r = .20 

- Gesamtsteuersatz: 66,66% 

- durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert der Ausgewahlten: 
z x = 1,55 

- Standardabweichung der Leistung: SD y = 100.000 DM 

- Summe der fixen Kosten: 109.000 DM 

- Summe der variablen Kosten: 340 DM pro Bewerber 

In der zweiten Abbildung ist der zu erwartende jahrliche monetare Nutzen 
fur ein ..worst case“-Szenario angegeben: Es werden fiir kurzfristige Be- 
dingungen im Prinzip noch mogliche, aber sehr negative Parameter ge- 
setzt. Bei lOjahrigem Einsatz und einer jahrlichen Einstellung von 5 Per- 
sonen ergibt sich noch ein Gesamtnutzen von 84.000 DM. 




1. 3. 5. 7. 9. 11. 13. 15. 

Jahr nach der Einfiihrung 
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Weitere Randbedingungen des „worst case“-Szenarios: 

- Selektionsrate 1:2 

- durchschnittlicher standardisierter Pradiktorwert 
der Ausgewahlten: z x = 0,49 

- Standardabweichung der Leistung: SD y = 27.000 DM 

- tibrige Angaben s.o. 



Ubertragbarkeit der Modelle auf den Personalentwicklungsbereich 
Auch wenn in der bisherigen Darstellung und in den gewahlten Beispielen 
immer Bezug genommen wurde auf die Personalauswahl, sind Nutzenanaly- 
sen prinzipiell auch auf den Personalentwicklungsbereich anwendbar. Hier- 
filr miissen nur die Alternativenmerkmale inhaltlich reinterpretiert werden: 
Beispielsweise wild im „characteristic-changing model“-Ansatz (Landy, 
Farr & Jacobs, 1982; Schmidt, Hunter & Pearlman, 1982) die „Gruppe der 
Eingestellten“ reinterpretiert als „Gruppe der Trainierten“ und verglichen mit 
einer Gruppe untrainierter Organisationsmitglieder. Gleichzeitig wird anstel- 
le der Ergebnisprognose die aus den eingesetzten Teststatistiken abgeleitete 
standardisierte EffektgrbBc d verwendet (vgl. Cascio, 1989, fur eine PE-ori- 
entierte Darstellung von Nutzenanalysen). 



Zusammenfassung 

Dieses Kapitel befaBte sich mit der Erfolgsiiberpriifung von personalpsy- 
chologischer Arbeit. Hierfiir wurde zunachst die traditionelle Verwendung 
des Validitatsbegriffs untersucht. Die Ubertragung der konventionellen 
Konzepte auf die Problemsituation der beruflichen Eignungsdiagnostik 
wurde kritisch hinterfragt. Danach wurde ein einfaches Rahmenmodell 
zur Validitat in der beruflichen Eignungsdiagnostik eingefiihrt, mit dem 
die Validitatskontrolle als erweiterte Hypothesenpriifung reinterpretiert 
werden kann. 

Als nachster Schritt wurde die Verwendung diagnostischer Informatio- 
nen fur Personalentscheidungen untersucht. Eine Typologie zeigte, dab 
die Selektion geeigneter Bewerber in einer Personalauswahlsituation nur 
einen Spezialfall denkbarer Entscheidungssituationen darstellt. Die Pro- 
blemlage bei Klassifikationsentscheidungen wurde darauffolgend bei- 
spielhaft vertieft. Neben unterschiedlichen Klassifikationsstrategien wurde 
ausfiihrlicher auf das Grundprinzip von statistischen Klassifikationssyste- 
men eingegangen. 

1m Abschnitt „Evaluation von Personalent wicklungsmaBnahmen“ wur- 
de dann ein umfassendes Konzept zur Erfolgskontrolle von Interventions- 
programmen untersucht. Nach der Darstellung einiger elementarer Eva- 
luationsbestandteile wurde ausfiihrlicher auf relevante EinfluBvariable der 
Trainingseffektivitat eingegangen, die fur eine Evaluation in diesem Be- 
reich unbedingt beriicksichtigt werden miissen. 

Den AbschluB bildete ein Abschnitt zu okonomischen Nutzenanalysen 
fiir Personalauswahl- und Personalentwicklungsprogramme. Nach einer 
Charakterisierung der bestehenden Ansatze in diesem Bereich als spezifi- 
sche Formen von Entscheidungsmodellen wurden zwei prominente Mo- 
delle (das Taylor-Russell-Modell und der Brodgen-Cronbach-Gleser-An- 
satz) vorgestellt. 

In jedem Abschnitt wurden zunachst einige Grundbegriffe des jeweili- 
gen Themengebiets nahergebracht und der prinzipielle Ansatz skizziert. 
Nach Moglichkeit wurde ein Rahmenmodell vorgestellt, das mit einigen 
Beispielen naher erlautert wurde, Ziel war dabei immer, Informationen 
fiir eine systematisierte Analyse der personalpsychologischen Entschei- 
dungssituation zu geben. 



Zwar werden Nutzenanalysen 
vorrangig bei Personalaus- 
wahlverfahren eingesetzt, 
prinzipiell sind die Modelle 
aber ohne weiteres auch auf 
den Personalentwicklungsbe- 
reich iibertragbar. 



Zusammenfassung 
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Orientierungsgesprach 451, 464 
Sachgesprach 465 
Gesprachsanteil 462 
Gesprachsdurchfiihrung 461 
Gesprachsformen 446, 447, 476 
frei 446 

halbstrukturiert 466, 469 
teilstrukturiert 446, 447, 464, 468 
voll strukturiert 446 
Gesprachsnachbereitung 463 
Gesprachsstile 446, 447, 448 
direktive 447, 448, 458, 467, 472 
non-direktive 447, 448, 458, 467 
Gesprachstechniken 465 
Gesprachsvorbereitung 460 
Gesundheit 595, 608, 609, 612, 614 
Gesundheitsforderung 580 
Gesundheitsmanagement 578, 580, 
581, 582 

Gesundheitsschutz 560, 561, 580, 581 
Gesundheitsverhalten 595 
Gesundheitszirkel 568, 571, 572, 573, 
574,581,582 

Gesundheitszustand 595, 609 
Gewissenhaftigkeit 95, 105, 112, 113, 
114, 116, 124, 125 
Graphologie 182, 183, 195 
Grid-Seminar 332 
Groupware 501 
Beispiele 502 
Definition 502 
Gruppe 485 
Definition 485 
Zusammensetzung 489, 490 
Gruppen-Outplacement 599, 601, 602 
Gruppenarbeit 484,510,511,512, 
513,515,516,519, 520, 521, 

522, 524, 525, 526, 539, 546, 

547, 548, 551,552, 553 
Definition 485 
Formen 486, 487 
Forschungsperspektiven 494 
Gestaltung von Gruppenarbeit 487 
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Gestaltung von Gruppenaufgaben 
501, 502 

Griinde fur Gruppenarbeit 484 
Probleme bei Gruppenarbeit 485, 
496, 499, 500 
Projektgruppen 487 
Qualitatszirkel 487 
technische Unterstiitzung 501 
teilautonome Arbeitsgruppen 488 
und Gruppenkohasion 496, 497 
und Kommunikation 501 
und Motivation 492, 493, 497 
und Problemlosen 501 
und Zielsetzung 500 
Verbreitung von Gruppenarbeit 488 
Zusammensetzung von Gruppen 
489, 490 

Gruppendiskussion 136, 137, 146, 

148, 149, 150, 156, 157, 160, 

164, 165, 166, 167, 269, 274, 

278, 280, 281 

Gruppendynamische Ansatze 267, 268, 
275, 283 

Gruppeneffektivitat 512, 514, 516, 521 
Gruppengeist 521 
Gruppenheterogenitat 515, 519 
Gruppentraining 520, 521, 526 
Gruppenzusammensetzung 511, 519, 
525 

Giitepriifung 618 



Hackordnung 318 

Handlungskompetenz 245, 246, 247, 
248 

Handlungsspielraum 567, 575, 578, 
579 

Hausarbeit 20 
Hawthorne-Studien 31 
Head Hunting 74 
Heterogenitat 489 

Dimensionen und MaBe 489 
und Gruppenleistung 489, 490 
Heuristische Regeln 248, 249, 250 
hexagonales Modell beruflicher 
Interessen 221, 222 
High-Performance Cycle 379 
Hintergrundwissen 339 
Hochschulabsolventen 70, 71, 76, 82 
Human Resource Management 5 
Hypermediasysteme 253 
Hypertextsysteme 247, 253 
Hypothesenpriifverfahren 621, 624 



Ich-Botschaften 435 
Ideal goals 455, 460 
Image 64, 68, 69 
Imageanzeige 73, 77 
Imageverlust 598 
Imitation 291, 292 
implizites Wissen 108 
In-group 267, 273 

Indikatoren des Fiihrungserfolgs 337 
individuelle Wertschatzung 335 
induktive Methode 191 
Informationsaustausch 467 
informelle Beschaffungswege 71 



Initiating structure, Aufgaben- 
orientierung 332, 333 
Innovation 290, 291, 292, 293, 294, 
295, 296, 300, 301, 303, 305, 

308, 310 

betriebliche 290, 291, 292, 294 
individuelle Ebene 290, 291, 293, 
297 

organisationale Ebene 290, 291, 292 
Innovationsobjekt 291, 293 
InnovationsprozeB 291, 292, 293, 294, 
297, 305, 306, 307 
inspirierende Motivierung 335 
Instrument zur StreBbezogenen 
Arbeitsanalyse ISTA 569 
Instrumentalitat 354, 355, 356, 357, 368 
Integration 213, 225, 226, 227, 236 
Integrity-Test 105, 123 
intellektuelle Kapazitat 329 
intellektuelle Stimulierung 335 
Intelligenz 90, 95, 96, 97, 98, 99, 102, 
103, 104, 105, 106, 107, 108, 

109, 110, 123,218, 491 
Alltagsrelevanz von Intelligenz 102 
Berliner Intelligenzstrukturmodell 
97, 98, 111 

BIS-Modell 97, 98, 107 
BIS-Test 98,99 

Generalfaktor der Intelligenz 97 
und Gruppenarbeit 491 
Intelligenzabbau 23 
Interaktionsstrukturen 516, 517 
Interesse an der Guppenaufgabe 497 
Interessen 89, 93, 94, 96, 105, 1 18, 

119, 120, 128 

Berufsinteressen nach Holland 120, 
121, 122, 221, 222 
Interessentest 220 
Interkorrelationen 33 
Interkulturelle 

Assessment Center 540, 541 
Begegnungen 536, 537, 538 
Kommunikationsfahigkeit 550, 551 
Kommunikationsforschung 548 
Probleme 536 

Zusammenarbeit 547, 548, 551, 553 
internale Attribution 456 
internationale Einsatze 534 
Intemationalisierung 529, 534, 546 
Internationalisierungsstrategie 539 
interne Leistungsziele 456 
Internet 79 

Interpersonaler Personlichkeitsansatz 
459 

Interventionsprogramm 631, 647 
Interview 83, 176, 195, 196, 197, 198, 
199, 200, 201, 202, 203, 204, 

205, 206, 207 

Behavior Description 200, 202, 206 
Einstellungs- 176, 196, 198, 204, 
206 

Methodische Verbesserungen 198, 
206 

Multimodales 203, 204, 205, 207 
Situatives 202, 203, 206 
Verbreitung und Aktzeptanz 196 
Intrapreneuring 290, 304, 305, 306, 
307, 308 



erfolgsfordernde Elemente 306 
Grundbedingungen des 
Intrapreneuring 305 
Intra-Kapital-System 305 
Praxisbeispiel: 3M 307 
Produkt-Champion-Prinzip 305, 307 
Sponsor 305, 306 

intrapsychische Verarbeitungsprozesse 
33 

Intrinsische Motivation 453 

Items 

Aktions- 381 
Antwortskala von 382 
demographische 381 
Formulierung von 382 
geschlossene 382 
offene 383 
Transport- 381 



Job Assignment 267, 268, 277, 283 
job families 54, 55 
job-enrichment 30 
Jugendarbeitslosigkeit 233 



Karriere 67, 68, 69, 71, 72, 75, 77, 81 
Karriereentwicklung 222, 228 
Karriereentwicklungsysteme 213, 226, 
228, 229, 235, 236 
Karriereorientierung 29 
Karriereiibergange 216, 234, 235 
Kausationshypothese 595, 596 
Killer-Phrasen 443, 445 
Kinderbetreuung 603, 604, 606, 613 
Klassifikation 618, 625, 626, 627, 628, 
629, 630, 647 
„cut and fit“-Strategie 629 
differential assignment theory" 630 
statistische Klassifikationssysteme 
630 

kognitive Fahigkeiten 96, 97, 99, 101, 
102, 105, 106, 123 
spezielle kognitive Fahigkeiten 108, 
110 

Kognitive Lehre 248, 251 

vgl. Cognitive Apprenticeship 
kognitive Reaktionen 455 
kognitiver Merkmalsbereich 218 
Kognitives Training 248, 249 
Kohasion 332, 338 
Kohortenunterschiede 611 
Kollusion 439, 445 
Kommunikation 434, 435, 436, 439, 
440, 441,442, 444, 450, 476, 

501, 548, 549, 550 
integratives Modell 435 
Meta- 444, 445 
offene 450 

vierseitige 439, 442, 445 
Kommunikationsfahigkeit 459 
Kommunikationsinhalte 
kontrollorientiert 451 
personorientiert 451 
Kommunikationsprobleme 436, 438, 
439, 441,442, 444, 445,476 
empfangsbedingte 439 
Feedback-Probleme 440 
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senderbedingte 436 
Kommunikationsstil 538 
Kommunikationsstrukturen 516, 517 
Kommunikative Ebenen 435 
Appellebene 438, 439, 441 
Beziehungsebene 437, 438, 439, 
441, 442, 444, 445, 465, 468 
Ebene der Selbstkundgabe 437, 441 
Sachebene 436, 438, 441, 442, 444 
Kommunikator 434 
Kompatibilitat 512,524,526 
komplexe Probleme 140, 155 
Konfliktbewaltigung 266, 267, 278, 
280,281 

Konflikte 569,571,578,579 
Konfliktlosung 467, 469 
Konfrontationsphase 225 
Kongmenztheorie 221 
Konkurrenzsituation 64 
Konstruktvaliditat 182. 185, 190, 191, 
193, 206 

Kontextbedingungen 521 
Kontrastgruppenmethode 188 
Kontrolliiberzeugung 117, 118, 124, 
128 

Konzentration 96, 109. 1 10 
Kooperationsfahigkeit 266, 282 
Kreativitat 290, 292, 293, 294, 295, 

296, 297, 299, 300, 308 
Adaption 295 

divergentes Denken 294, 295 
eigenschaftsorientierter Ansatz 294 
fordernde Bedingungen 

Gruppenprozesse 296, 308 
Gruppenstruktur 293, 295, 308 
Organisationsklima 294, 296, 

308 

organisatorische Rahmenbedin- 
gungen 296 

Teamklima 293, 295, 296 
Untemehmenskultur 295, 297, 
308 

konvergentes Denken 295 
Kreativitatsforderung 

Analyse- und Prognosemethoden 
297 

Kreativitatstechniken 297 
Brainstorming 297, 298 
Metaplan-Technik 297, 298 
Morphologische Analyse 298 
Planungs- und Kontrolltechniken 
297 

Selektionsmethoden 297 
Kreativitatsforderung (Methoden der) 

297, 299, 308 

Kreuzvalidierung 189, 190, 191, 194, 
195 

Kriterien menschengerechter Arbeit 30 
Kriteriumsdefizienz 399 
Kriteriumskontamination 399 
Kriteriumsmodell 

kompositorisches 622 
multiples 622 
Kriteriumsrelevanz 399 
Kriteriumsvaliditat 185, 189, 190, 193, 
194 

Kultur 535, 536, 537, 540, 542, 548 
-unterschiede 548, 550 



Kulturabhangigkeit der Unternehmens- 
fiihrung 537 
Kulturebenen 535 
kulturelle Uberschneidungssituation 
536, 538 

Kulturgebundenheit 537 
Kulturstandards 536 
Kundenorientierung 23 
Kiindigung 468, 469 



Laufbahnen 213, 231, 235 
Laufbahnmuster 232, 233, 234, 236 
Leader-Member-Exchange 267, 273, 
283 

Leadership 334 
Lebensziele 28 

Leistung 71, 136, 139, 140, 142, 145, 
148, 153, 161, 162, 350, 351, 
353, 356, 357, 358, 359, 360, 
361, 366, 367, 398, 399, 400, 
401, 402, 403, 404, 406, 407, 
409, 410, 412, 417, 420. 422, 
427, 490 

aufgabenbezogene 404 
Eigenschaftsmafie 400 
Ergebniskriterien 400 
Kriterien 399, 400, 409, 416, 417, 
421, 425 

Theorie beruflicher 403 
umfeldbezogene 404 
und Kommunikation 501 
und Motivation 489, 491 
und Zielsetzung 500 
und Zufriedenheit 379 
von Arbeitsgruppen 490 
Leistungen 180, 181 
Ausbildungs- 178, 180 
Schul- 179, 180 
Studien- 178, 180 
Leistungs-Belohnungserwartungen 
452 

Leistungs-Zufriedenheits-Motor 378 
Leistungsbeurteilung 375, 398, 401, 
405, 409, 410, 414, 415, 416, 
417, 418, 419, 420, 422. 423, 
424, 425, 426, 427, 447, 449, 
454, 457, 458, 460, 462, 476 
Electronic Performance Monitoring 
406 

Funktionen 405, 420, 424 
Quellen 398, 406, 408, 409, 416, 
423, 427 

Verfahren 406, 409, 410, 415, 416, 
420, 421, 424, 426 
Leistungsbewertung 337 
Leistungsmessung 516, 517 
Leistungsmotivation 117, 118, 119 
Leistungsriickmeldung 520, 521, 523, 
526 

Leistungsunterschiede 64 
Leistungsvoraussetzungen 518 
Leistungsvorteil multikultureller 
Gruppen 547 
Leistungsziele 456 
Lenkungsstrategien 448 
Lernaufgabensysteme 246, 255 
Lernbedarfsermittlung 257 



Lernen 242, 243, 245, 246, 247, 250, 

251, 252, 253, 255, 256, 258, 

259, 260 

arbeitsplatzbezogenes 248, 250, 260 
computergestiitztes 242, 244, 248, 

252, 253 

lebenslanges 242 
rezeptives 243, 246 
Lernfeld 281,283 
Lerninseln 248, 255, 256 
Lernkuitur 281, 282, 283 
Lernpunkte 267, 269, 278, 281 
Lerntheorien 

handlungsorientierte 244, 246 
kognitionspsychologische 243 
konstruktivistische 243, 244, 246, 
247 

Lerntransfer 246 

Lernumgebungen 242, 245, 247, 251, 
252, 253, 256, 257 
situierte 247 
Lokomotion 332 
LPC-Wert 335 
LZ-Motor 378 



MAB 374 

Management by Objectives 400, 415 
Managementfunktionen 322, 323, 324, 
325, 338, 339 

Managementsystem 516,517,519, 
520, 521, 522, 523, 524, 525 
manuelle Arbeitsprobe 137,138 
Marienthal 590,591,593 
Massenarbeitslosigkeit 595, 596, 597, 
611 

Materialismus 26, 27 
Matrixorganisation 323 
maximale Leistung 139, 140, 166 
Meditation 570 
Mehrfachunterstellung 323 
Menschen als Jager und Sammler 21 
Menschenbild 30 
Mentale Modelle 244, 248 
Mentor 267, 270, 271, 272 
Mentorengesprach 27 1 
Mentorenprogramme 213, 226, 227 
Mentorensystem 271 
Mentoring 268, 270, 271, 272, 273, 
283 

Messen 70, 76 
Meta-Analyse 456 
Meta-Wahrnehmung 450 
Metaanalyse 103, 104, 105, 106, 107, 
108, 113, 114, 115, 117, 125, 

127 

Moderatorenanalyse 104, 115 
Validitatsgeneralisierung 103, 106, 

128 

Metaphem der Organisation 324, 326, 
340 

Mikropolitik 325, 326, 338, 339 
Mikropolitisches Verhalten 407 
Mitarbeiterbefragungen 355, 373 
Aktionsplanung 391 
allgemeine Merkmale 375 
Benchmarking 374 
Datenerhebung 386 
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elektronische 386 
Evaluation von 393 
Gruppengesprache 389 
Haupttypen 374 
Informationspolitik 385 
Normen 387 
Positionierung 378 
Riickspiegelung der Ergebnisse 389 
Mitarbeiterfuhrung 537 
Mitarbeitergesprach 434, 435, 444, 
445, 446, 447, 448, 449, 450, 
451,452. 454, 455, 456, 459, 

460, 461, 462, 463, 465, 467, 

469, 476, 477, 480 
Durchfiihrung 447, 448, 460, 461, 
469, 477 
Fallbeispiel 469 

Funktionen 446, 449, 450, 465, 467, 
476 

MLQ (multifactor leadership 
questionnaire) 334 
Mobbing 579, 580, 582 
Moderator 468 
Moderatoren 

der Reaktion auf Arbeitslosigkeit 
592, 594 

der Anpassung an den Ruhestand 
608,609 

Motiv 350, 352, 367, 491 
AnschluBmotiv 492 
Leistungsmotiv 491 
Messung von Motiven 493 
und Gruppenzusammensetzung 491 
Motivation 26, 96, 97, 118, 119, 124, 
128, 350, 351,352, 353, 354, 

356, 357, 359, 368, 452, 497 
extrinsische 30, 357 
intrinsische 30, 357, 497 
Motivationsgewinne bei Gruppenar- 

beit 497 

Motivationsverluste bei Gruppenar- 
beit 497 

Motivbefriedigung 515 
Motive 512,513,515,519 
Motivierung 350, 351, 354, 355, 356, 

357, 360, 364, 367, 368 
Motivierungspotentiale 512, 513, 514, 

515,516,519, 520, 521,522, 

523, 524, 525 

Multimodales Interview 446 
Multimodalitat 47 

Multitrait-Multimethod- Analyse 619 
Muskelentspannung 570 
Muskelrelaxation 570 
Mythos des goldenen Zeitalters 17 



Nachwuchskrafte 75, 76 
Netzwerkorganisation 324 
neue Bundeslander 28, 30 
neue Formen der Aufbau- und Ablauf- 
organisation 35 

Neurotizismus 112, 113, 114, 125 
Nicht- Arbeit 19 
nomologisches Netzwerk 619 
nonverbale Signale 470 
Normalbiographie 233 
Nutzenanalyse 641, 645, 646, 647 



Brodgen-Cronbach-Gleser-Modell 
642, 643, 644, 647 
okonomische Nutzenanalyse 618, 
640, 647 

Schatzung von SDy 645 
Taylor-Russell-Modell 642, 647 
Nutzenschatzungen 419, 420 



Offenheit 112, 113, 114 
offnende Gesprachstechniken 462 
okonomische Determinanten 223 
One-to-one Interviewsimulationen 274 
online-Bewerbung 79 
online-Rekrutierung 77 
operantes Konditionieren 334 
Organisation 18, 23, 25, 29, 30, 32, 35, 
38, 39,319 
virtuelle 35 

Organisationskultur 216, 225, 226, 
227,228,229 

Organisationspsychologie 1, 4, 5, 6, 7, 

10, 11 

organizational citizenship behavior 9 
Orientierungsaufgaben 276 
Ought goals 455, 460 
Out-group 267, 273 
Outdoor Training 267, 268, 276, 283 
Outplacement 593, 597, 598, 599, 600, 
601, 602, 613 



Partizipation 358, 488 
bei Gruppenarbeit 488 
Passung 217, 222 
Patensystem 226 
Payoff-Funktion 641, 643, 644 
Pensionierung 607, 608, 609, 610, 
611,613 

Pensionierungsbankrott 608 
Personal 5, 6 

Personalauswahl 65, 69, 83, 85, 93, 
135, 175,313,339, 560, 562, 

563, 577, 582 
-verfahren 65, 80, 82 
Personalauswahl (bei Gruppenarbeit) 
489 

Personalberatung 70 
Personalentscheidung 618, 625, 626, 
627, 647 

Personalentwicklung 313, 321, 325, 
339, 460, 467,^560,581 
wissensorientierte 247, 248, 256, 
259, 260 

Personalentwicklung bei Ftihrungskraf- 
ten 321 

Personalersatzbedarf 64 
Personalfragebogen 176, 179, 180, 

183, 184, 187 
Personalmanagement 5 
Personalmarketing 64, 65, 76 
Personalpsychologie 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 
10 , 11 

Aufgaben 4 

differentialpsychologische Orientie- 
rung 6 

Doppelperspektivitat 5 
Gegenstandsbereich 5 



Innovationen 8, 9 

naturwissenschaftliche Orientierung 
6,7 

Personalselektion 329 
Personalwesen 1, 5, 10, 11 
Personliche Kontakte 70 
personliche Zeit 20 
Personlichkeit 217, 218, 219, 223, 

234, 236 

Personlichkeitsentwicklung 266, 267, 
270, 276, 277, 281, 282, 512 
personlichkeitsforderlich 24 
Personlichkeitstypen 221, 222 
Perspektivlosigkeit 595, 596 
Planspiele 76^267,268,274 
Plazierung 618, 626, 628, 630 
ponos 1 6 

Positionsmacht 335 
positive Selbstdarstellung 125 
Postkorb 136, 143, 144, 156, 164, 165, 
167 

Postmaterialismus 26, 27 
Potentialanalyse 339 
Potentialbeurteilung 457, 464 
PPM 516,520,521,522,525 
Pradiktor 621, 623, 625, 626, 627, 

629, 630, 643, 644, 646, 647 
Kompensationsmodell 626 
Konfigurationsmodell 627 
Pradiktorkombination 626 
Praktikabilitat 420, 421 
praktisches Wissen 108 
Presentation 137, 145, 146, 156, 157, 
164, 166 

Prazisierang des Erfolgskriteriums 340 
primare Bewertung 565 
„Problem-solving“-Stil 458 
ProblemlosungsprozeB 547, 550 
Produktivitatsverbesserung 511, 524 
Profitcenter 35 
Projektorganisation 35, 324 
prosoziales Verhalten 379 
Protege 270,271,272 
ProzeBanalyse 267, 270 
ProzeBfeedback 452 
psychische Gesundheit 218, 236 
psychische Stabilitat 459 
Psychologische Kontrolldimensionen 
218 ^ 

Psychologische Tests 82, 83 
Psychologischer Kontrakt 379 



Qualilikation 600, 601, 604, 605, 606, 
607 

Qualifikationen 

fachubergreifende 248 
Qualifikationsniveau 68, 71, 74 
Qualitatszirkel 299, 300, 308, 510, 511 
quasi-rationale Methode 191 
Quellen arbeitsanalytischer Information 
48 



Rahmenbedingungen von Innovationen 
(allgemeine) 290, 292, 293, 308 
Rangordnungsverfahren 412, 413, 414, 
^ 421 
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direkte Rangreihe 413,421 
Paarvergleich 413, 421 
Quotenvorgabe 413, 425 
Sequentielle Prozentrangskala 413, 
414 

Verhaltensrangprofil 413, 414 
Raumverhalten 537, 538 
Reaktion auf Arbeitslosigkeit 592, 594 
realistische Tatigkeitsvorausschau 65 
Referenzen 176, 178, 179, 180, 183 
reference check 183 
Reflexion 267, 268, 270, 277, 282 
Reformation 17 

regressionsanalytischer Ansatz 189, 
190 

Rekrutierung 64, 540, 541 
-informell / formell 70 
RekrutierungsprozeB 65, 84 
Rekrutierungsstrategie 7 1 
Reliability 400, 416, 417, 421, 457 
Replacement 602 
resignative Zufriedenheit 352 
Ressourcen 25, 566, 567, 568, 569, 
571, 576, 578, 579, 580, 581, 582 
restriktive Arbeitsbedingungen 218 
riskantes Verhalten 580 
Rollenambiguitat 578 
Rolleninnovations-Modell 300, 301 
Rollenklarung 450,451,464 
Rollenkonflikte 578 
Rollenkonfusion 457 
Rollenspiel 136, 137, 146, 147, 148, 
157, 164, 168, 267, 269, 274, 

280, 281 

Rollenverhandeln 451 
Riickmeldung 358, 359, 360, 361, 363 
Ruhestand 217, 232, 590, 607, 608, 
609, 610, 611, 612, 614 



S-O-R-K-Paradigma 334 
Sachinformationen 436, 449, 450 
Austausch von 449, 450, 465, 476 
„sample"-Ansatz 136, 167, 168 
Scheinselbstandigkeit 35 
Schliisselereignisse 52 
Schriftproben 82 
sekundare Bewertung 566 
Selbst- und Fremdselektionsprozesse 
23 

Selbstandige 38 

Selbstbeobachtung 362, 363, 368 
Selbstbewertung 362, 363, 364, 368 
SelbstbewuBtsein 567, 572, 573 
Selbstinstruktionen 570 
Selbstinstruktionstechniken 248, 249 
Selbstkongruenz 462 
Selbstkonzept 69, 218, 223, 224 
Selbstkonzepttheorie 223 
Selbstorganisation 512, 524, 526 
Selbstreaktion 362, 363, 368 
Selbstregulation 353, 362, 363, 364 
Selbstselektion 464 
Selbstsicherheitstraining 571, 580 
Selbststeuerung 268, 273, 283 
Selbsttotung 595 

Selbstvertrauen 352, 356, 359, 379, 572 
Selbstwert 459 



Selbstwertgefiihl 594, 595, 596 
Selbstwirksamkeit 358, 359, 360, 361, 
363, 577 

Selbstwirksamkeitserwartung 283 
Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen 379 
Selektion 217, 223, 618, 625, 626, 

627, 628, 629, 642, 643, 646, 647 
Selektionshypothese 217, 595 
Selektionsverfahren 321 
Self-monitoring 125 
Semantische Informationsdistanz 450 
Sender 434, 435 

senderorientierte Ansatzpunkte fur eine 
gelingende Kommunikation 441 
Sicherheitsmanagement 578, 580, 581, 
582 

„sign“-Ansatz 136, 161 
simulationsorientierte eignungs- 
diagnostische Verfahren 136, 

137, 142, 145, 148, 152, 166, 168 
Simulationsprogramme 252, 253, 255 
Situationsgestaltung 340 
situative Frage 541 

Skalenbildung 186, 187, 191, 193, 207 
soziale EinfluBprozesse 319 
soziale Erwiinschtheit 127 
soziale Interaktion 434 
soziale Kompetenz 23, 329 
soziale Kompetenzen 269, 277, 567 
soziale Kontakte 590, 592, 608, 610, 
612, 614 

Soziale Lerntheorie 268 
soziale Stressoren 569, 571, 578, 579 
soziale Unterstiitzung 543, 567, 578, 
592, 594, 613 
soziale Validitat 464 
soziales Klima 67 

Sozialisation 29, 30, 65, 213, 215, 216, 
217, 225, 226, 229, 230, 231, 236 
durch Arbeit 23 

organisationale 213, 225, 229, 230, 
231 

Sozialisationseffekte 216, 219 
Sozialisationshypothese 217 
Sozialkompetenz (siehe soziale 
Kompetenz) 494 
und Gruppenarbeit 494 
Sozialtechnologien 339 
Spezialistenpositionen 75 
Spitzenpositionen 75 
Stellenanzeigen 69, 70, 72, 73, 74, 76, 
77, 79 

Gestaltung 73 

StreB 565, 566, 567, 568, 569, 570, 
571, 574, 575, 576, 577, 578, 

592, 596 

StreBbewaltigung 570, 57 1 
StreBkonzepte 568 

StreBmanagement 568, 569, 570, 571, 
577, 582 

Stressoren 25, 565, 566, 567, 568, 569, 
570, 571, 577, 578, 579, 581, 582 
StreBreaktionen 565, 568, 569, 582 
StreBtoleranz 577 
Strukturcharakteristika 515 
stmkturiertes Rollenspiel 147, 148 
Studien zur Unternehmerpersonlichkeit 
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